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Resume 
Pfedlozena bakalafska prace se venuje systemu ziskavani a ryberu 
pracovniku. Obe tyto personalni Cinnosti jsou pro fizeni lidsk:ych zdroju 
velmi duletite a pfimo ovlivnuji formovani podnikove pracovni sHy. 
Ziskavani pracovniku pfedstavuje atraktivni osloveni uchazecil na trhu 
prace, z nichz pote naborovi specialiste a manazefi vyberou nejvhodnejsi 
kandidaty. Jde 0 klicove faze, ktere ovlivnuji kvalitu lidskeho kapitaIu ve 
firme. Tato bakalafska prace pfedstavuje jednotlive kroky procesu 
ziskavani pracovnikil, venuje se volbe zdroju a metodam ziskavani 
pracovniku. Vyber pracovniku je zamefen na kriteria ryberu a jednotlive 
metody ryberu pracovniku. Teoreticke pfistupy ziskavani a ryberu 
pracovniku jsou ve druhe casti teto bakalafske prace doplneny 0 jejich 
praktickou aplikaci v Ceske spofitelne, a.s., ktera patfi meZl 
nejryznamnejsi bankovni instituce na ceskem trhu. Trh prace v poslednich 
letech zmenil pfedevsim demografick:y ryvoj a nedostatek odbomiku. 
Podniky jsou tak nuceny zmenit naborove procesy a aby si ziskaly kvalitni 
pracovniky a uddely stavajici, vyuzivaji mnohem vice nejmodemejsich 
trendu, ktere tato bakalafska prace take pfedstavuje. 
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Summary 
Introduced bachelor thesis attends to system of staff recruitment and 
selection of new employees. These personal activities are very important 
for human resources management and have direct impact on staff 
formation. Attracting new employees covers appropriate addressing of 
candidates on labour market, who are then a pool for selecting the most 
suitable ones by recruitment specialists and managers. These are the key 
phases which influence quality of human capital in companies. This 
bachelor thesis introduces particular steps of staff recruitment process and 
attends to sourcing and methods of recruitment. Selection of new 
employees is focused on selection criteria and particular selection methods. 
In the second part of the thesis teoretical attitudes to staff recruitment and 
selection of new employees are completed by its practical application in 
Ceska sporitelna, a.s. that belongs among the most considerable bank 
institutions on Czech market. In the last few years labour market was 
changed mainly by demographic progress and lack of experts. Therefore 
companies are pushed to changed their recruitment and selection processes 
and to attract and retain top employees more and more up-to-date trends are 




CHern teto bakalarske pnice Je seznameni s teoretick:)lmi pristupy 
v oblasti ziskavani a ryberu pracovniku a jejich uplatneni v praxi v Ceske 
spofitelne, a.s. Ziskavani a ryber pracovniku predstavuji dulezite 
personaIni Cinnosti a spolecne s dalSimi dilcimi personaInimi Cinnostmi 
tvori personalni rizeni, ktere je velmi dulezitou oblasti podnikoveho rizeni. 
Vyber tohoto tematu byl znacne ovlivnen mou dosavadni profesni 
drahou, ktera v teto bance zacala temer pred deseti lety. A prave oblast 
ziskavani a ryberu pracovniku se pro me stala po nekolik let hlavni 
pracovni naplni. Dostala jsem moznost byt u zrodu samostatneho litvaru, 
ktery se zacal formovat po privatizaci banky. Spoluprace pri analyzach 
jednotlirych metod a designovani procesu pfi utvareni systemu ziskavani 
a ryberu norych pracovniku mi pfinesla mnoho cennych zkusenosti. 
Prilakat uchazece v pozadovane kvalite a v pozadovanem case patri spolu 
s lispesnym ryberem nejvhodnejsiho kandidata k zakladnim faktorum 
lispesnosti a konkurenceschopnosti firmy a zarucuje take nakladovou 
efektivitu celeho procesu, ktera je v soucasne dobe ekonomicke recese pro 
mnohe firmy nezbytnou podminkou pro obnoveni norych naboru. 
I z tohoto duvodu jsem se rozhodla svou bakalarskou praci venovat tomuto 
tematu a v jeho ramci posoudit efektivnost pouzivaneho systemu ziskavani 
a ryberu pracovniku v Ceske sporitelne, a.s. 
V teoreticke casti bakalarske prace priblizuji jednotlive faze a metody 
ziskavani i ryberu norych pracovniku, a to z pohledu klasick:)lch 
i modemich teorii. V casti venovane ziskavani pracovniku uvadim 
jednotlive kroky procesu ziskavani pracovniku, predstavuji mozne zdroje 
uchazecu a pouzivane metody ziskavani pracovniku. Vyber pracovniku 
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strukturuji na kapitoly 0 vlastnim procesu vyberu pracovniku, 0 kriteriich 
vyberu a hlavni cast zamefuji na jednotlive metody vyberu pracovniku. 
V prakticke casti pak prinasim aplikaci a porovnani s praxi v Ceske 
spofitelne, a.s. Uvadim take modemi trendy a v souvislosti se soucasnou 
ekonomickou situaci take nejruznejsi vyzkumy a pruzkumy dopadu 
hospodarske krize na oblast ziskavani a vyberu pracovniku. Tyto pruzkumy 
prinaseji nova zjisteni a tendence, ktere jsou v soucasnosti pro personalisty 
nezbytnou pomoci. 
Velice rada bych podekovala vedouci sve bakalarske prace, PhDr. 
Renate Kocianove, PhD., za odbome vedeni a cenne rady, ktere mi poskytla 
pri zpracovani teto prace. 
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1 Ziskavani pracovniku 
Ziskavani pracovniku pfedstavuje vyznamnou personaini Cinnost 
a prvotni kontakt se zdroji pracovniku. Obvykie se na teto cinnosti podileji 
specialiste personalnfch naborovych oddeleni spoIecne s vedoucimi 
manazery jednotlivych utvaru. 
Ziskavani pracovniku rna zajistit, aby voina pracovni mista v podniku 
pfilakaia dostatecne mnozstvi odpovidajicich uchazecu 0 tato mista, a to 
s pfimefenymi naklady a v zadoucim terminu. ZazitYm terminem pro tuto 
Cinnost je nabor pracovniku, ktery vsak v modemi teorii lidsky-ch zdroju 
zpravidia znamena ziskavani pracovniku z vnejsich zdroju. Moderni pojeti 
vsak usiluje nejen 0 toto ziskavani, ale i 0 ziskavani lidsky-ch zdroju z fad 
stavajicich pracovniku. To znamena ziskat pro zajmy a cile podniku 
pracovniky zaujate a motivovane, pracovniky, jejichz individualni zajmy se 
co nejvice ztotoznuji se zajmy podnikovymi (Koubek, 2000, s. 100-101). 
Je velmi dUlezite potencialni pracovniky atraktivne osiovit a ziskat tak 
na obsazovane pozice kvalitni lidske zdroje, ktere se budou dlouhodobe 
podHet na splneni cilu cele organizace. K valita zamestnancu patfi mezi 
rozhodujici faktory, ktere ovlivnuji nepfetr.zitou uspesnost 
a konkurenceschopnost jakekoli orgamzace. K valitni a stabilni lidsky 
potencial tak vede k zadoucim cHum a prosperite organizace. Ziskavani 
spoIecne s vyberem pracovniku rozhoduje 0 tom, jake pracovniky bude mit 
organizace k dispozici, a pfedstavuje klicovou fazi formovani podnikove 
pracovni sily. 
Pfilakani uchazecu je v prvni fade zalezitosti rozpoznani, vyhodnoceni 
a vyuziti nejvhodnejsich zdroju potencialnich uchazecu. Dulezitou roli zde 
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muze sehnit i analyza silnych a slabych stninek orgamzace jako 
zamestnavatele, a to v situacich, kdy je uddeni zajmu uchazecu obtizne. 
Lze pritom uplatnit zkusenosti z marketingu a porovnat povest organizace, 
jeji pracovni podminky, zamestnanecke ryhody a prilezitosti v oblasti 
vzdelavani a profesniho rozvoje s tim, co nabizi konkurence. Pro potreby 
prilakani uchazecu je mozne pote vyzdvihnout ty skutecnosti, ktere je 
pfitahuji nejvice. Tato strategie muze byt podporena take prlizkumem 
nazorli pracovniku Ci samotnych uchazecu (Armstrong, 1999, s. 357). 
Podniky s pfiznirym image maji tedy pri ziskavani kvalifikovanych 
kandidatu obvykle znacnou ryhodu. Dobra priprava a prlibeh jednotlirych 
fazi procesu ziskavani pracovniku ovlivnuje efektivnost ziskavani, tj. 
kvalitu ziskanych pracovniku, rychlost reseni, vynalozene naklady apod. 
V roce 2008 zasahla cely svet ekonomicka recese. Podle OSN je svetova 
ekonomika v nejhorsim stavu od velke hospodarske krize v 30. letech 
(http://aktualne.centrum.czlfinance/ ... ). Ekonomicka krize dopada na 
mnoho firem rychle a tvrde a vrcholova vedeni musi na novou situaci na 
trhu reagovat okamzite, protoze jakakoliv vahani by se nemusela vyplatit. 
Personalni utvar je typicky prvni zastavkou vedeni spolecnosti, kdyz zacne 
hledat cesty, jak rychle usporit financni prostredky v dobe ekonomicke 
recese (http://www.deloitte.comlview/cs _ CZ/cz/sluzby/poradenstvi/lidske-
zdroje/ artic1e/ae ... ). Situace na trhu se zhorsuje, stoupa nezamestnanost. 
Mira nezamestnanosti v Ceske republice stoupla z 6 %, kterych dosahla 
v prosinci roku 2007 i v prosinci roku 2008, na 9,2 % v prosinci roku 2009 
(http://www.kurzy.czlmakroekonomika/ ... ). Opatreni v podnicich se tedy 
dotYkaji predevsim personlilni strategie a oblasti lidskYch zdroju, snizuji se 
naIdady, propousteji se zamestnanci a nabor norych klesa na minimum. Od 
ledna do rijna 2009 klesla nabidka pracovnich pozic 0 40 % 
(http://www.itbiz.czILMC ... ). Slysime vsak i nazory, ze tuto situaci nelze 
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vnimat jen negativne, ale je nutne hledat i jeji kladne stninky - trh pnice 
projde oCistou, kterou potreboval. A take to, ze tato doba je nejvhodnejsi 
prilezitosti ziskani nejlepsich ,;ulovku", ktere nechaly ostatni spolecnosti 
diky nevhodnemu pfistupu personalni strategie odejit (http:// 
deloitte.com/view/cs _ CZ/cz/sluzby/poradenstvi/lidske-zdrojel artic1e/f3 . .. ). 
V soucasne dobe se odbomici shoduji v tom, ze se situace v mnoha 
firmach stabilizovala a mnozi se chystaji na nove nabory pracovniku. 
I nadale se ocekava pokracovani trendu z roku 2009, kdy zamestnavatele 
preferuji zamestnance s kvalifikaci a praxi v oboru a v tomto pohledu 
budou i striktnejsi v jednoznacnem preferovani zkusenych kandidatu. 
Signaly z pracovniho trhu dale ukazuji, ze stale vice firem zvazuje vyuziti 
agentumiho zamestnavani, ktere nevyzaduje presne planovani a nabor 
mesice dopredu (http://www.finance.czlzpravy/ ... ). Trh prace se tedy od 
zakladu zmenil. Nedostatek odbomiku, demografickY ryvoj, soutez 
o talentovane a vzdelane mlade lidi i zmeneny system hodnot mnoha 
zamestnancu jsou jen nektere z aspektu, ktere prispely k zakladnim 
zmenam na trhu prace. Podniky musi prehodnotit pristup, jakYm ziskavaji 
a udduji si nove pracovniky, ito, s jakou povesti na trh prace vstupuji. 
Zasadne se meni take struktura pracovniho trhu, jenz je stale vice 
heterogenni a mnohem pestrejsi (http://.modemirizeni.ihned.czlcl ... ). 
Soucasna hospodarska krize mel a primy vliv take na oblast ziskavani 
pracovniku. Vyssi pocet nezamestnanych zrysil pocet zajemcu 0 praci 
a intemetove pracovni portaly, ktere zverejiiuji nabidky volnych pracovnich 
mist, zaznamenaly v urcitYch fazich ekonomicke krize enormni zajem ze 
strany uchazecu. Otazkou zustava, zda to byla pro firmy ryhoda ci 
neryhoda. I kdyz byly firmy nuceny kvuli ekonomicke recesi pristoupit 
k razantnim rozhodnutim a vzdat se urCite casti srych zamestnancu, klicove 
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zamestnance se snazily si udrzet. Podle meho nazoru tedy vetSi mnozstvi 
uchazecu na trhu prace neulehCilo ziskavani kvalitnich uchazecu 
a konkretne na urCite pozice odbomiku nerozsirilo mnozstvi vhodnych 
kandidatu. Snad naopak se v teto dobe zda obtiznejsi prilakat zadane 
uchazece a presvedcit je ke zmene zamestnani, protoze vsichni jsou v tomto 
ohledu opatmejsi nez v obdobi ekonomicke konjunktury. 
Ziskavani pracovniku navazuJe na personalni planovani. Personalni 
planovani je tezistem podnikorych planovadch Cinnosti. Slouzi realizaci 
podnikorych dIu tim, ze predvida ryvoj, stanovuje dIe a realizuje opatreni 
smerujid k soucasnemu a perspektivnimu zajisteni podnikorych ukolu 
adekvatni pracovni silou (Koubek, 2000, s. 31). V prvni rade jde 
o planovani potreby pracovniku, tj. planovani pracovnich mist. Vytvareni 
pracovnich mist rna dva dIe: jednak uspokojit pozadavky organizace na 
produktivitu, efektivitu Cinnosti a kvalitu ryrobku nebo sluzeb, jednak 
uspokojit potreby jedince tYkajid se jeho zajmu, podnetnosti jeho ukolu 
a jeho uspechu. Je jasne, ze tyto dIe jsou vzajemne propojene a ze obecnym 
cHern vytvareni pracovnich mist je propojit potreby jedincu s potrebami 
organizace (Armstrong, 1999, s. 264). Hronik shmuje, ze predpokladem 
planovani potreb pracovniku je analyza soucasneho stavu, odhad fluktuace 
a mobility ve firme, eventualne analyza planu propousteni. To vse je pak 
srovnavano s personalnimi naroky, kterym je treba dostat, aby byly splneny 
firemni cUe (Hronik, 1999, s. 17). DaISi oblasti personalniho planovani je 
planovani pokryti potreby pracovniku (predvidani zdroju pracovniku, tzv. 
personalni marketing). Tyto uvahy a prognozy vyuzivaji informace 
o populacnim ryvoji a strukture obyvatelstva, ktere ovlivnuji budoud ryvoj 
pracovniho trhu. CHern je predvidani nabidky pracovnich sil a rozhodnuti 
o zpusobu zajiSteni potrebnych zdroju pracovnich sil. V neposledni rade 
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personalni planovani zahmuje take planovani osobniho a profesionalniho 
rustu a rozvoje (vzdelavani). 
V literature je analyza pracovnich mist povazovana za jeden ze 
zakladnich nastroju personalniho rizeni. Zabyva se rozborem pracovnich 
Cinnosti, ukolu a kompetenci na konkretnich pracovnich mistech a nasledne 
vytvari popis pracovnich mist a naroku na ne. Popis pracovniho mista 
zahmuje informace 0 umisteni daneho mista vorganizacni strukture, 
hierarchicke vztahy a pozadovanou kvalifikaci, dovednosti, zpusobilosti 
a osobni vlastnosti zamestnancu na takovem pracovnim miste. Popis naroku 
prace pomoci tzv. katalogu prace se zameruje na otazky, ktere se vztahuji 
k pracovnim cinnostem a podminkam, zatimco tzv. profesiogram se 
zamefuje na oblasti, ktere se tYkaji pracovnika. Rozsah popisu pracovniho 
mista zalezi na narocnosti funkce. Pisemna zprava by mel a obsahovat 
nasledujici informace 0 aspektech pracovniho mista - umisteni 
v organizacni strukture (nadrizenilpodrizeni apod.), umisteni pracoviste 
v organizaci, pracovni prostredi, pracovni vYkon, pracovni povinnosti, 
fyzicke predpoklady, psychicke predpoklady, znalosti, dovednosti 
a podminky profesniho vYvoje. Nejdulezitejsi charakteristiky z popisu 
pracovniho mista jsou podkladem pro stanoveni kvalifikacniho profilu 
pracovnfka, tj. specifikace naroku na dane pracovni misto, ktera je soucastf 
informaci obsazenych v pracovni nabidce. Potencialni uchazeci se pote 
podle techto naroku rozhoduji, zda na nabidku zareagovat, Ci nikoliv. Se 
vsemi charakteristikami dale pracujeme pri stanoveni kriterii vYberu 
vhodnych uchazecu. 
Analyza pracovnich mist probiha v zavislosti na potrebach a roZVO]1 
organizace. Je potreba ji provadet pri kazde vetSi zmene ve vYrobnich 
programech a obsahu prace. V pripravne fazi se stanovi, kdo je odpovedny 
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za provedeni analyzy, vytvofi se seznam funkci k analyze, zvoli se metody 
analyzy a provede se instruktaz hodnotitelu. Pote dochazi rUznymi zpusoby 
ke shromazd'ovani infonnaci, napf. dotazniky, pohovory, postuporymi 
diagramy a schematy, pozorovanim apod. Kazdy z uvedenych postupu rna 
sve ryhody i neryhody, posuzuje se take pracnost, cas ova a financni 
narocnost i dostupnost a verohodnost informaci. 
U velkYch spolecnosti, ktere se pohybuji ve stabilnim prostredi, lze 
nalezt precizni popisy pracovnich mist, zatimco ve finnach, ktere se 
pohybuji v dynamickem prostfedi, najdeme spiSe ramcovejsi popisy. 
Nasledne kvalifikacni profily mohou podniky stanovit s pomoci 
kompetencnich profilu, ktere maji vytvofene. Kompetencni profily 
(mode1y) zahrnuji schopnosti a daISi charakteristiky osobnosti, ktere jsou 
nutne pro rykon na konkretnim pracovnim miste. PersonaIni fizeni vyuziva 
infonnaci 0 pracovnich mistech ve vsech personaInich Cinnostech. Tyto 
infonnace jsou rychodiskem pro personaIni planovani, zakladem pro 
kriteria ziskavani a ryberu. Slouzi jako podklad pro hodnoceni 
a odmeiiovani, pro vzdelavani a rozvoj kvalifikace, mohou davat podnety 
pro rozmist'ovani pracovniku i pro pfipadne propousteni pracovniku. 
Po identifikaci potfeby ziskavani pracovniku a popisu pracovnich mist 
pokracuje dale proces ziskavani pracovniku identifikaci zdroju uchazecu, 
volbou metod ziskavani pracovniku, volbou dokumentu, ktere budou od 
uchazecu pozadovany, fonnulovanim a realizaci pracovni nabidky. Tato 
realizace spoCiva ve zvefejneni vlastni pracovni nabidky, ktera obsahuje 
pozadavky na uchazece a infonnace k pozadovanym dokumentilm, 
potfebnym pro ucast ve ryberovem fizeni. N a konci procesu ziskavani 
pracovniku tedy dochazi ke shromazdeni podkladu 0 uchazeCich 
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(zivotopisy, motivacni dopisy, osobni dotazniky, doklady 0 vzdelani apod.), 
ktere slouzi k samotnemu ryberu vhodnych kandidatu. 
Organizace obvykle zverejnuji primo v inzenitech, jake dokumenty 
od uchazecu vyzaduji. VetSinou se jedna 0 zivotopis (format je ponechan 
na zvazeni samotnemu uchazeci) nebo dotaznik (formular navrZeny 
samotnou organizaci). Casto se vyzaduje take tzv. motivacni dopis, tj. 
pruvodni zpniva, ve ktere uchazec zduvodni svlij zajem 0 nabizene 
pracovni misto. K valita informaci, ktere organizacim uchazeCi poskytnou, 
ryznamne ovlivnuje rozhodovani ve fazi predryberu. Dale mohou byt 
vyzadovany napfiklad doklady 0 vzdelani a kvalifikaci nebo reference 
od predchozich zamestnavatelu. 
1.1 Zdroje pracovniku 
Potreby, cile a ocekavani vedouciho pracovnika vedou ke stanoveni 
charakteru pracovnich mist, jejich poctu apod. Predstava, koho organizace 
potrebuje, je klicova. S touto predstavou pak uzce souvisi otazka, kde 
spravneho cIoveka najit. Vedouci pracovnici spolu s personalisty se podle 
profilu pracovni pozice, pozadavku na kandidaty, financnich moznosti 
a situace na trhu prace rozhodnou, zda osiovi vnitmi nebo vnejsi zdroje, 
velmi casta je kombinace obou techto zdroju. Usilovani 0 soulad 
kvalifikacni struktury pracovniku a potreb organizace je hIavnim cHern 
personainiho rizeni a je dulezite na nej pamatovat jiz pfi volbe zdroju 
norych pracovnich sil. 
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1.1.1 Vnitrni zdroje pracovniku 
Vets ina publikaci se v otazce volby zdroju pracovniku shoduje 
v doporuceni pro podniky, aby uprednostnovaly vlastni (vnitmi) zdroje. 
Vyuziti vnitropodnikove mobility, tj. pracovniku, kteri napriklad sami 
chteji prejit do jineho utvaru, pracovniku s predpoklady prevzit mirocnejsi 
funkci nebo uvolnenych pracovniku z duvodu organizacni zmeny, je vel ice 
vy-hodne z mnoha pohledu. 
Interni zamestnanci maji uzsi sepeti s podnikem a lepe znaji situaci 
uvnitr organizace, i podnik rna 0 nich vice informaci. Snaze se adaptuji, 
pozice jsou rychleji obsazene, bez externich nakladu. Pracovnici jsou 
motivovani, nebot' maji prilezitost k seberealizaci a rozvoji osobni kariery. 
Mezi nevy-hody vnitmich zdroju patri omezena moznost vy-beru, zatizeni 
jisty-mi pracovnimi stereotypy, rutinou, nedostatek novy-ch myslenek 
a napadu (tzv. podnikova slepota), eventualne negativni dopady 
na mezilidske vztahy, fluktuace apod. Presuny na vyssi pozice, tedy zmeny 
v ramci podniku, ktere oznacujeme jako povy-seni, vyzaduji vetsi 
odpovednost a vice dovednosti, ale predstavuji take daISi riziko vnitmich 
zdroju. Vzdy by takova povy-seni meIa byt zvazovana v souvislosti 
s kompetencemi danych pracovniku tak, aby nebyli povy-seni nad uroven 
svy-ch kompetenci (Koontz, Weihrich, 1993, s. 363). Obsazovanim 
manazersky-ch pozic se zabyva take Ward a poukazuje na nebezpeci vyuziti 
vlastnich zdroju z jineho uhlu pohledu. V mnoha organizacich vede jedina 
cesta k ziskani statusu pres manazerskou pozici. A tak muze byt manazer 
manazerem jen kvuli tomu. Ward dale zduraznuje a rozlisuje motivaci 
manazeru na vnitmi (pozitivni pocit z dosazeni vy-sledku vlastnimi silami) 
a vnejsi (uspokojeni z vy-sledku lidi, ktere manazer vede). Je lepsi mit dobre 
specialisty nez spatne manazery. Uspesni manazeri musi umet vytvaret 
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a udrZovat prostredi, v nemz je talent jednotlivy-ch lidi co nejvice vyuzit ve 
prospech organizace ijich samych (Ward, 1998, s. 120-121). 
V pripade volby vnitfnich zdroju je tedy nutne zmit nejen dovednosti 
a schopnosti pracovniku, ale i jejich aspirace, plany osobni kariery 
a motivaci. Z tohoto duvodu je dulezite vedeni pravidelnych hodnoceni 
a soustavna pece 0 rozvoj jejich kvalifikace. 
1.1.2 Vnejsi zdroje uchazecu 
Pokud nejsou vhodni Ii de k dispozici v samotnem podniku, pak jsou 
hlavnim zdrojem uchazeCi z vnejsich zdroju. Ti predstavuji siroke spektrum 
moznosti, mohou to byt napriklad uchazeCi z uradu prace, absolventi SS 
a VS, zamestnanci jinych podniku, kteri maji zajem zmenit praci, firemni 
databaze a dalsi dopliikove zdroje, jako jsou neevidovani nezamestnani, 
duchodci, zeny v domacnosti, cizinci, studenti apod. 
Prednosti vnejsich zdroju je moznost sirsiho vy-beru, nove pohledy 
a nazory, presnejsi pokryti potreby a moznost prijeti kvalifikovanych 
uchazecu, kteri nepotrebuji daISi pripravu. Do firmy tak prichazeji 
napriklad lide nezatizeni podnikovou slepotou nebo lide s vysokou 
kvalifikaci, ktera ve firme neni. Jindy je vhodne ziskavani pracovniku 
zamerit na externi zdroje z duvodu ziskani talentovanych a perspektivnich 
pracovniku, ktere je mozno si vychovat (Hronik, 1999, s. 105). Nevy-hodou 
vnejsich zdroju je ale neznalost prostredi firmy, ktera muze zpusobit deISi 
adaptaci pracovniku, riziko odchodu po zkusebni dobe nebo blokace 
kariery vlastnich zamestnancu. V teto souvislosti Hronik upozomuje 
na riziko demotivace "sluzebne starsich" zamestnancu a jejich pocitu, ze se 
nema cenu v praci snazit. S vnejsimi zdroji jsou take spojeny vyssi naklady 
(vcetne mzdovy-ch) a deISi doba obsazeni pozic. 
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V roce 2009 provedla spolecnost LMC, S.f.O., nekolik ryzkumu, ktere se 
zamefily na jeden z extemich zdroju pracovniku, ktery tvrde zasahlo obdobi 
ekonomicke recese. Byli jim absolventi vysok:ych skol (viz kapitola 1.3.8 
"Absolventi stfednich a vysok:ych skol"). V pfedchozich letech zajem 
o absolventy u zamestnavatelu v Ceske republice rostl. Nedostatek lidi 
v kvalifikovanych profesich nutil firmy nabizet volne pozice i zajemcum 
s praxi krMkou nebo zadnou. DalSim duvodem rustu absolventsk:ych 
pracovnich pfilditosti byl samotny rozvoJ ekonomiky, zejmena 
ve financnictvi, automobilovem prumyslu, v oblasti ICT (ryvojova centra) 
a ve sluzbach (centra sdilenych sluzeb). V neposledni fade atraktivita 
absolventu stoup ala se zlepsujici se kvalitou jejich profilu. V roce 2009 
vsak pfedni tuzemske firmy omezily jejich nabor a obesly se bez nich 
snadneji nez v minulych letech. Firmy si zacaly vybirat spiSe odbomiky 
disponujici deISi praxi, kterych bylo na pracovnim trhu vice. Silne 
zpomaleni ekonomiky tak situaci absolvenm ve srovnani s rokem pfedtim 
ryrazne zhorsilo. I pfes to, ze se kvality cerstrych absolventu zvysuji 
a zaroven absolventi ocekavaji nizsi platove podminky, firmy jim mohou 
nabidnout spiSe jen flexibilni formy zamestnavani jako napfiklad zkraceny 
uvazek nebo pfilezitostnou rypomoc (http://www.itbiz.cz/pruzkum-
omezeni ... ). 
Preferenci odbomiku pfi ryberu pracovniku ukazal take pruzkum 
o vzdelavani zamestnancu, ktery byl zamefen na zjiSteni situace v oblasti 
vzdelavani a rekvalifikaci v dobe hospodafske recese, provedeny 
ryzkumnou spolecnosti SC&C. Bezmala dye tfetiny manazeru (56 %) 
v ekonomicky slozite dobe spolehaji na zkusene pracovniky s praxi nez na 
mlade nezkusene pracovniky. Vyhodne je to pro obe strany. Vysoce 
proskoleni zamestnanci jsou jistotou jak pro firmy samotne, ktere tak 
ziskavaji konkurencni ryhodu na trhu, tak pro zamestnance, ktefi se nemusi 
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bat ztraty zamestnani, protoze se stavaji pro spolecnost nepostradatelnymi 
(http://www.itbiz.cz/pruzkum-manazeri ... ). 
1.1.3 Ziskavani talentovanych pracovniku 
K valifikovani a dobfi zamestnanci se stavaji na pracovnim trhu 
nedostatkovym a vzacnym zdrojem. Nektere zeme jich dokazou vychovat 
vice, jine mene, vsechny je ale potfebuji ke sve budouci prosperite. I ceska 
ekonomika se meni a firmam chybi lide s potfebnymi kompetencemi. 
Vets ina podniku se s timto problemem tedy casto potYka a musi mu 
nejakYm zpusobem celit, a tak se stale casteji setkavame s pojmem fizeni 
talentu. 
ruzeni talentu pfedstavuje relativne novou koncepci, ktera po roce 2000 
nahradila dfive pouzivany pojem "valka 0 talenty" (boj 0 talenty). Jde 
o pouzivani vzajemne propojeneho souboru Cinnosti, ktere maji zabezpecit 
pfilakani, uddeni a rozvijeni talentovanych pracovniku. ruzeni talentu by 
melo byt zamefeno na vsechny vykonu schopne a vytrvaIe pracovniky, 
nikoliv pouze na ambici6zni a ctizadostive jedince (Armstrong, 2007, 
s. 327). Talentovanymi pracovniky rozumime zamestnance, ktefi jsou nejen 
vynikajicimi pracovniky, ale maji take vysokY potencial pro budouci 
kariemi rust. Cileny rozvoj a uddeni talentovanych zamestnancu muze 
v dusledku znamenat i udrzeni firemnich zakazniku. Zaroven je tim posilen 
image podniku jako atraktivniho zamestnavatele. Systematicky rozvoj 
a podpora talentu (talent management) zaujimaji proto v personalni strategii 
velmi vyznamne misto a pfedstavuji jednu z nejstrategictejsich aktivit 
v oblasti lidskYch zdroju. 
Do bitvy 0 talenty nevyrazej i j en j ednotlive firmy, ale dnes uz cele staty. 
Nova m6da mezi zememi je lakat zpet domu sve obcany, ktefi ziji v cizine, 
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a nabidnout jim napriklad bydleni, lepsi vzdelani pro deti nebo danove 
zyYhodneni (http://www.lmc.eu/cz/medialz-trhu ... ). 
Mnoho firem se take aktivne angazuje na akademicke pude. 
Spolupracuji na odbome yYuce, umoznuji spolupnici studentu s podnikem 
a pfijimaji vybrane absolventy. Jak ukazuji nazory a zkusenosti vedoucich 
personalnich pracovniku yYznamnych firem z Ceske republiky z minulych 
let, nedostatecna pozomost cele spolecnosti ke vzdelani mladych lidi 
a podpore talentu byl stale akutni a pretrvavajici problem. Nas vzdelavaci 
system nebral dostatecne vazne skutecnost, ze konkurencni yYhodou male 
zeme je prave rozvoj talentovanych lidi, a to ve vsech oborech, zejmena 
pak v technicky-ch a IT, vedecky-ch a yYzkumnych. Tento trend potvrdilo 
nejen u nas, ale v cele Evrope nekolik pruzkumu a studii poradenske 
spolecnosti Boston Consulting Group, ktere byly prove deny v roce 2008. 
Venovaly se trendum v personalni oblasti v navaznosti na talent 
management a na strategie firem a yYsledky byly takove, ze Evropa resi 
spiSe demograficke problemy spojene se stamutim populace a talent 
management zameruje tedy na vekove starsi skupiny nebo zahranicni 
pracovniky. Oproti tomu zeme v Asii, Latinske Americe, Kanada ci 
Japonsko se silne orientuji na praci s talenty a systematicky je vyhledavaji 
jiz na skolach. Dobre si totiz uvedomuji, ze jen s nimi mohou v globalni 
konkurenci obsta! (http://motivp.sk/pdf/ ... ). I kdyz tedy prozatim nebyl 
talent management ve vsech cesky-ch firmach tou hlavni yYzvou, v letech 
nasledujicichje jako priorita ceka. 
1.2 Metody ziskavani pracovniku 
Rozhodnuti, jakou metodu pro ziskani pracovniku z vybranych zdroju 
zvolit, je obvykle ovlivneno konkretni situaci v obsazovani volneho 
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pracovniho mista. Naborovi specialiste se vetsinou rozhoduji na zaklade 
casu, ktery na obsazeni pracovniho mista maji, a take podle dostupnych 
financnich moznosti, jez lze k ziskani vhodnych uchazecu vynalozit. 
1.2.1 Inzerce pro interni pracovniky 
V pripade volby vyhledavani pracovniku uvnitr spolecnosti lze vyuzlt 
vystupu z hodnoceni nebo planu osobni kariery jednotlivych pracovniku. 
DaISi moznosti, jak oslovit interni kandidaty, je komunikace volnych 
pracovnich mist na vyveskach, poradach nebo na intranetu Ci v podnikovem 
casopise, ktery je dostupny vsem zamestnancum. Jde 0 relativne nenarocne 
a levne metody ziskav:ini pracovniku. Jejich vyhodou je to, ze se 
potencialnim uchazecum dostava informace dostatecna k tomu, aby sami 
posoudili, zda se 0 misto uchazet, Ci neuchazet. Redukuje se tak pocet 
evidentne nevhodnych uchazecu. "Terminovanost (kampanovitost) 
ziskavani pracovniku umoznuje shromazdit soubor uchazecu, poskytujici 
sirsi moznosti pro vyber opravdu vhodnych pracovniku, uplatnit 
racionalnejsi a jednotnejsi kriteria vyberu, cely proces ziskavani a vyberu 
pracovniku racionalneji organizovat." (Koubek, 2000, s. 109) 
1.2.2 Dopornceni pracovniku 
Firma muze dale pozadat 0 doporuceni vhodneho kandidata z rad 
spolupracovniku a podporit tento zpusob ziskavani napr. odmenou 
za uspesne doporuceni. Predpoklady pro tuto metodu maji informacni 
povahu, tj. mit moznost vcas a v dostatecne mire zajistit zamestnancum 
informace 0 volnych pracovnich mistech. Pro efektivni nasledny proces je 
dulezite udaje aktualizovat dIe potreby, proto se v tomto pripade jevi jako 
nejvyhodnejsi vyuziti vnitropodnikoveho intranetu. Tato metoda 
doporuceni vhodneho kandidata je bezne ve firmach pouzivana a obecne 
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lze pfedpokladat, ze je spolehliva, protoze pracovnici by 0 nekom 
nevhodnem firmu pravdepodobne neinformovali. 
1.2.3 Urady prace 
Podle zakona c. 435/2004 Sb., 0 zamestnanosti, ve zneni pozdejsich 
pfedpisu je zamestnavatel povinen do 10 kalendafnich dnu oznamit 
pfislusnemu ufadu prace volna pracovni mista a jejich charakteristiku 
(definuje § 37 zakona) a neprodlene, nejpozdeji do 10 kalendafnich dnu, 
oznamit obsazeni techto mist (§ 35 zakona). Za neplneni oznamovacich 
povinnosti muze ufad prace ulozit zamestnavateli pokutu az do vy-se 
500.000,- Kc. Oznamovaci povinnost zamestnavatele podle tohoto 
ustanoveni vychazi z potfeby zajistit informovanost ufadu prace 0 volnych 
pracovnich mistech, ktera potom urad nabizi uchazecum a zajemcum 
o zamestnani. Prostfednictvim nahlasenych volnych pracovnich mist je 
ufad zaroven informovan 0 nabidce na trhu prace a muze nasledne 
smerovat svoji Cinnost napfiklad na zabezpecovani rekvalifikaci pro 
nedostatkove profese. Ufady prace shromazduji potfebne informace 
o uchazecich, delaji prvotni pfedvy-ber, nektere z nich mohou na pocatku 
pomoci podniku i s analyzou pracovniho mista. Byt' se jedna pro podniky 
o moznost bezplatneho zprostfedkovani zamestnani, protoze naklady bradi 
stat z vyclenenych prostfedku na realizaci politiky zamestnanosti, timto 
zpusobem se vyhledavaji pfedevsim mene kvalifikovani pracovnici 
a profese nizsi kvalifikacni urovne. Jednim z duvodu muze byt relativne 
omezeny vy-ber z uchazecu, ktefi jsou na ufadech prace registrovani. Mnozi 
nezamestnani s vyssi kvalifikaci hledaji praci jinymi zpusoby a u ufadu 
prace se neeviduji. V nekterych regionech vsak toto neplati. S narustajici 
nezamestnanosti a s kvalitnejsi, proaktivnejsi Cinnosti ufadu prace se 
v evidenci mohou objevovat i lide s nemalou kvalifikaci (Hronik, 1999, 
s. 108). 
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1.2.4 Vlastni nabidky uchazecu 
Organizace mohou vyuzit take vlastni firemni databaze uchazecu, ktefi 
se ji prihlasili sami. Jedna se 0 financne nenarocny zpusob. Uplatnuje se ale 
spiSe u vetSich, renomovanych organizaci, protoze zajem uchazecu zavisi 
na prestizi a dobrem jmenu firmy. UchazeCi se hlasi prubezne a je tedy 
potreba standardizovat praci s nimi. Vetsinou se uchazeci kontaktuji se 
zadosti 0 souhlas k ulozeni jejich zivotopisu do databaze uchazecu 
a v pfipade vhodne pozice je s nimi navazan kontakt. Koubek uvadi radu 
nevYhod teto metody, mezi nimiz dominuje nedostatecna moznost 
predvYberu. Zadosti uchazecu jsou rozptYlene v case, a tak obvykle nelze 
pouzit jeden duiezitY nastroj, a to porovnavani schopnosti a kvalit vetSiho 
mnozstvi uchazecu (Koubek, 2000, s. 108). 
1.2.5 Inzerce 
DaISi moznosti Je inzerovat volna pracovni mista prostrednictvim 
masovYch sdelovacich prostredku, predevsim na intemetu nebo v tisku Ci 
odbomych casopisech. Mene casta je inzerce v radiu nebo v televizi. Timto 
zpusobem lze oslovit napr. absolventy SS a VS a zamestnance jinych 
podniku, ktefi maji zajem zmenit praci. Mezi daISi dopliikove zdroje patri 
duchodci, zeny v domacnosti nebo na materske dovolene, cizinci, 
podnikatele apod. Pomoci inzerce si organizace buduje vztah k vnejsi 
a odbome verejnosti. Inzerce pomilia propagaci organizace a jejich 
firemnich hodnot. Jak, kde a kdy inzerovat je nutne dobre promyslet podle 
toho, koho a kde chceme oslovit. Dobre sestaveny inzerat by mel vest 
k ziskani pomeme maMho poctu dobre kvalifikovanych uchazecu. 
Vseobecne informace v inzeratu vedou jen k velkemu poctu nabidek 
a narocne preselekci kandidatu. Design samotneho inzeratu se vetSinou ridi 
marketingovou politikou organizace a finaIni podobu vytvati bud' primo 
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marketingove oddeleni, anebo lze vyuzit sluzeb extemich spolecnosti, ktere 
se zabyvaji reklamou. Je dulezite, aby inzenit upoutal nejen vlastnim 
obsahem, ale take designem. Vlastni text pracovni nabidky vytvaTi 
miborovY specialista, pfip. na nem spolupracuje s vedoucim pracovnikem 
z daneho oddeleni, ktere rna pracovni misto k dispozici. Pfi sestavovani 
nabidky je tfeba text formulovat tak, aby v zadnem pfipade nebyl 
diskriminacni a splnoval zasady uvedene v zakoniku prace (zakon 
c. 262/2006 Sb., zakonik prace, ve zneni pozdejsich pfedpisu). Za optimalni 
umisteni inzerlitu v tisku se vseobecne povazuje pravY homi roh prave 
stranky listu. Na intemetu lze umistit pracovni nabidky na servery 
s burzami prace, na vlastni webove stranky spolecnosti, na webove stranky 
zprostredkovatelskych personalnich agentur nebo pomoci upoutavky (tzv. 
banneru) na jakYkoliv vyhledavac. Analyzovani miry odezvy na inzeraty 
napomaha odhalit efektivnost nakladu na inzerci v jednotlivYch mediich. 
Nejvhodnejsim ukazatelem jsou naklady na inzerci v prepoctu na jednu 
odezvu na inzerat. 
1.2.6 Sochilni site 
Soucasnym celosvetovYm trendem jsou socialni site a je namiste se 
o nich zminit take v souvislosti s pracovnimi nabidkami, protoze je v nich 
dostatek prostoru pro osloveni pomeme sirokeho spektra potencialnich 
zamestnancu. Nejvice navstevovanou socialni siti je Facebook. V teto siti 
spustil intemetovY pracovni portal SPM VNY KROK komercni aplikaci, 
diky nii mohou uzivatele propojit sve ucty a budovat take profesni vazby 
a vztahy. Socialni sit' tak podporuje mezi lidmi nejpopulamejsi zpusob 
hledani prace na zaklade doporuceni pres kamarady a zname 
(http://managerweb.ihned.czlc4 ... ). V souvislosti se zpusoby ziskavcini 
a vyhledavani kandidlitu bych zde rada zminila take socialni sit' LinkedIn, 
kterou znaji predevsim odbomici zIT oboru. Pro prime hledcini 
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a kontaktovani konkretnich lidi nema Linkedln ve svete socialnich siti 
konkurenci. Z dalSich socialnich siti stoji za zminku Twitter, kde se 
prozatim objevuji nabidky vetsinou z firemnich uctu. Mezi referencnimi 
finnami je ale dost zajimarych nadnarodnich korporaci, a tak se i Twitter 
muze brzy stat skutecnou burzou prace. 
Podle jednoho z ryzkumu maji socialni site take ryznam pri pasivnim 
hledani prace. Ve Velke Britanii z tohoto ryzkumu vyplynulo, ze 41 % 
manazeru vyrazuje kandidaty na zaklade infonnaci z jejich profilu 
v socialnich sitich. Je proto treba dbat v tomto smeru na opatmost, pokud se 
uchazime 0 nejakou pozici (http://www.1upa.cz/c1anky/ ... ). Podle v)Tzkumu 
spolecnosti LMC, s.r.o., vyuziva socialni site pracovne necela ctvrtina 
personalistu. Vyzkumu se zucastnilo 234 personalistu ze stredne velkYch 
a velkYch tuzemskYch firem. Sami personaliste potvrzuji, ze je vyuzivani 
socialnich siti u nas teprve v pocatcich. Vice nez 40 % jich uvedlo, ze 
socialni site nepouzivaji, protoze by JIm to zabralo cas 
(http://hn.ihned.czlcl. .. ). Personaliste si mohou v soucasne dobe konecne 
vybirat mezi uchazeci a delaji to radi. Kdyz uz realizuji nabor, poptavaji 
motivovane a kvalifikovane uchazece, kteri se zajimaji prave 0 jejich 
nabizenou pozici. Oproti tomu na socialnich sitich je zmet' vsech moznych 
kandidatu. Pracovni intemetove portaly proto stale vedou nad socialnimi 
sitemi, protoze ryhodou specializovaneho online prostoru je to, ze se zde 
koncentruji ti, kteri skutecne praci poptavaji (http://www. 
personalista.com/zpravy / ... ). 
1.2.7 Persomllni agentury a pronajimani pracovniku 
Organizace muze pozadat 0 spolupraci pri vyhledavani pracovniku take 
zprostredkovatelske finny (personalni "recruitment" agentury). V tomto 
pripade se agenture poskytne profil pracovniho mista a dohodne zpusob 
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ziskani vhodnych uchazecu. Existuji tfi zakladni zpusoby vyhledavani, 
ktere agentury obvykle pouzivaji - vlastni databaze, vlastni inzerce a pfime 
osloveni (tzv. headhunting neboli executive search). Vyhodou je bezesporu 
pfedvYber kandidatu vagentufe a ziskani blizsich informaci z provedenych 
pohovorli. Na druhou stranu se jedna 0 pomeme financne nakladny zdroj 
kandidcitu. Tyto firmy pozaduji za sve sluzby honoraf odvozeny 
od zakladniho rocniho platu na obsazovanem pracovnim miste. Pfi pouziti 
teto metody je velmi dulezita souCinnost a zajisteni dostatecneho 
informacniho toku se zprostfedkovatelskou firmou. V opacnem pfipade 
muze dojit k dodani mene vhodnych kandidcitu. Take typ obsazovane 
pozice a zpusob zvolene komunikace pracovnich nabidek vYrazne ovlivlluje 
efektivnost teto metody. VetSinou se takovYch firem vyuziva pro ziskavani 
kvalifikovanych odbomiku. U administrativnich pozic jsou sance podniku 
a zprostfedkovatelskYch firem na ziskani vhodnych uchazecu vyrovnane. 
Prlizkumy efektivnosti inzeratu provedene v zahraniCi take ukazuji, ze 
potencialni uchazeCi casteji reaguji na neanonymni nabidku samotnych 
podniku nez na nabidku zprostfedkovatelskYch agentur, ktere - aby usetrily 
- hledaji casto jednim inzercitem pracovniky pro vice podniku, a tak 
konecny zamestnavatel vystupuje anonymne (Koubek, 2000, s. 113). 
Velmi caste je take agentumi zamestnavani, ktere spociva v obsazeni 
volneho pracovniho mista zamestnancem zprostredkovatelske firmy (tzv. 
outsourcing). Tuto sluzbu nabizi na trhu mnoho personcilnich agentur. Tito 
zamestnanci jsou vevidencnim stavu v personalni agenture, ktera jim take 
zpracovava mzdovou agendu a odvadi povinna pojisteni. U klienta pracuji 
jako externiste, nezapoCitavaji se tedy do poctu pracovniku a klient za ne 
plati personcilni agenture naklady a provizi formou fakturace. Tato sluzba se 
muze vyuzivat jak na terminovane pracovni pomery, tak na dobu neurCitou, 
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na pIny castecny pracovni uvazek. Nejcasteji se uplatiiuje 
u administrativnich funkci, v dobe dovolenych Ci mimoradnych akci. 
1.2.8 Absolventi strednich a vysokych skol 
Mnoho pracovnich mist je mozne obsadit take absolventy skol nebo 
ucilist'. Proto fada firem spolupracuje se skolami a dalSimi vzdelavacimi 
institucemi. Pro nektere z nich jsou univerzity, stfedni skoly a uciliste 
hlavnim a pravidelnym zdrojem ziskavani pracovniku (Armstrong, 1999, 
s. 365). Podniky mohou take pfimo provozovat nebo se podilet na provozu 
instituci, ktere pfipravuji studenty na konkretni povolani. Mezi dalsi formy 
spoluprace firem se skolami fadime napfiklad sponzorovani studenru, 
umozneni praxi a stazi, rocnikove a diplomove pnice, dny otevfenych dvefi 
nebo kariemi dny pfimo na skolach. Vyhodou muze byt mOZnost blize 
poznat vytipovane studenty, naopak za nevYhodu se casto povazuje urcita 
sezonnost jejich nastupu. 
V souvislosti s mladou generaci se hodne hovofi take 0 tzv. intemetove 
generaci neboli generaci Y. Vyzkumy, ktere provedla v roce 2007 
spolecnost Manpower a 0 rok pozdeji take spolecnost Gender Studies, 
ukazuji, ze pracovni trh mozna ceka nova budoucnost. Generace Y, mladi 
lide narozeni po roce 1976, vyznavaji jine hodnoty a vzhledem k tomu, ze 
za par let budou tvofit pfevaznou cast populace v produktivnim veku, je 
dulezite se na ne pfipravit. Zastupci generace Y jsou vYrazne ekonomicky 
aktivni, vyzaduji vyssi zivotni uroveii, citi vetsi zodpovednost za svou 
sociaIni jistotu a kladou duraz na osobni uplatneni. Zaroveii vsak, a to je asi 
nejvetSi rozdil oproti generaci pfedesle, se dostava do popfedi jejich zajmu 
i osobni zivot, zvlaste partnerske a rodinne vztahy, tedy pfesne to, co bylo 
v pfedchozi generaci posunuto na spodni pficky zebficku hodnot. Nova 
generace chce stejne tak jako ta pfedchozi pIne vyuzit vsech moznosti, 
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ktere jim otevfemi spolecnost a svet nabizi, ale nehodla tomu obetovat svuj 
osobni zivot. Na tomto postoji se zacinaji rysovat jeji charakteristiky 
a potfeby, jako je flexibilni pracovni doba i misto zamestnani, rozmanite 
prostfedky modemi komunikace a podobne. V mnohem vetSi mife tato 
generace vyuziva vsech moznych hypotek, uveru a pujcek, meni pracovni 
mista, jsou-li vYhodnejsi, a rovnez vyzaduje zajimavou praci. 
Zmeny jsou beznou soucasti zivota mladych lidi generace Y. Co by 
si zamestnavatele meli uvedomit je, ze zmena nemusi znamenat odchod 
do jine finny, staci, kdyz bude ruznoroda a zajimava pracovni napln. 
Generace Y vyrusta s modemi technologii - naprosto samozfejme a jiz 
od raneho veku. J sou to lide, kteri v soucasne dobe velkou cast sveho casu 
venuji i svemu "druhemu" zivotu - sociaInim sitim, jako je napfiklad 
MySpace nebo Facebook (http://osobnosti.jobs.cz/hr ... ). Vysledky 
vYzkumu mezi mladymi vyznivaji pomeme pozitivne v pfipade, ze by 
nektefi z nich vstoupili do podnikani. Pokud totiz sami touzi po flexibilite 
a uvedomuji si diskriminacni chovani na trhu prace, lze pfedpokladat, ze 
tyto sve touhy a poznani promitnou take do sve zamestnavatelske role. Na 
druhou stranu nektere odpovedi ukazuji, ze jsou mladi jeste pomeme 
optimisticti a nezkazeni. TakovYm pfikladem je jejich presvedceni, ze 
v praci zalezi na pracovitosti. Otazkou zustava nejen to, co s jejich nazory 
a vizemi udela pracovni realita, ale take jak do sveho skutecneho chovani 
promitnou rodinne modely a spolecenske stereotypy 
(http://www.podnikatel.cz/c1anky/ ... ). 
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2 Vyber pracovniku 
Vyber pracovniku je spolu s jejich ziskavanim dulezitou personaIni 
cinnosti pri formovani podnikove pracovni sHy. Ve fazi ryberu se 
rozhodujeme, ktery z uchazecu nejlepe vyhovuje pozadavkum daneho 
pracovniho mista. Prave posuzovani miry vhodnosti kazdeho z uchazecu 
pro obsazovane pracovni misto uvadi Koubek jako klicovY problem vYberu. 
Porovnava se povaha pracovniho mista se zjistenymi ci deklarovanymi 
charakteristikami uchazece (Koubek, 2000, s. 131). 
2.1 Proces ryberu pracovniku 
K valita procesu vYberu pracovnikil rna rozhodujici vliv na to, jake 
pracovniky bude mit firma k dispozici. Proces vYberu, tj. organizace 
vYberoveho procesu, probiha v nekolika etapach, ktere se z casti prolinaji 
s predchozimi personalnimi cinnostmi. V etape planovani se rozhodujeme 
o potrebne strukture pracovniku, vymezujeme pracovni mista a pozadavky. 
V etape ziskavani ovlivllujeme nabidku uchazecu pro vYber, kdy zaIezi 
na zvolenych zdrojich, metodach a nastrojich vyhledavani. V etape 
vlastniho vYberu, po shromazdeni materiaIu uchazecu, kteri projevi zajem 
o nabizenou pozici, pfichazi na radu tzv. vyhodnocovaci faze (predvYber 
a vlastni vYber pracovniku). V teto fazi se posuzuji predpoklady uchazecu, 
analyzuji se materialy uchazecu a vYsledky jednotlivYch metod, ktere jsou 
popsany v kapitole 2.3 "Metody vYberu pracovniku". V zaverecne fazi 
dojde k vyhodnoceni vYsledku a ke konecnemu rozhodnuti, zda je uchazec 
vhodny pro dane pracoviste a podnik. Naborovi specialiste obvykle 
podavaji manazerum zaverecnou zpravu. Ta by po obsahove strance mela 
zahmovat overeni faktu ze zivotopisu, motivovanost kandidata, jeho 
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moznosti a ocekavani nastupnich podminek, adaptacniho procesu 
a profesniho nlstu v pripade zamestnani na dane pozici. V neposledni rade 
by mel byt zhodnocen take pnlbeh rozhovoru a vystupovani uchazece, 
vcetne upozorneni na pripadne nestandardni projevy chovani, ktere se 
v pnlbehu rozhovoru objevily. Evangelu zduraznuje pravidla pro 
zpracovani zaverecne zpravy, tj. vydefinovat nejprve co chci, proc to chci, 
k cemu to bude dobre v praxi a logicky premyslet nad psanymi ryroky 
(Evangelu, 2009, s. 170-171). Z vlastni zkusenosti se mi osvedcilo body 
zaverecne zpravy predem konzultovat s manazerem a zjistitjeho ocekavani. 
Kazdopadne finaIni rozhodnuti nad ryberem uchazecu by melo byt vzdy na 
nadrizenem manazerovi. 
Urcita omezeni procesu ryberu, ktera uvadi Koontz a Weihrich ve 
spojeni s ryberem manazenl, lze povazovat za obecne platna pro ryber 
pracovniku na jakoukoliv pozici. Rozmanitost nlznych pristupu a testu 
naznacuje, ze neexistuje zadny nejlepsi zpusob ryberu zamestnancu. 
I peclive zvolena ryberova kriteria nezarucuji dokonalou predpoved' 
budouci rykonnosti. Navic existuje znacny rozdil mezi tim, co jsou lide 
schopni delat, tj. jakou maji potencialni rykonnost, a co v souvislosti se 
svou motivaci delat budou. To, co budou skutecne delat, zavisi 
na jednotlivci a prostredi, ktere ho obklopuje. Napriklad potreby 
jednotlivce se mohou v case menit. Organizacni prostredi se meni. A tak 
zadne techniky a nastroje ryberu nemohou vest k naprosto spolehlive 
predpovedi toho, co lide skutecne delat budou, a to i za predpokladu, ze 
budeme znatjejich schopnosti (Koontz, Weihrich, 1993, s. 369). 
Pri konecnem rozhodovani 0 ryberu nejvhodnejsich pracovniku je velmi 
dulezite vyvarovat se chyb, ktere v sobe skryva intuitivni ryber. VetS ina 
lidi ma tendenci vybirat si sobe podobne typy a vytvari tak ,Jednobarevne 
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rymy". Na prvni pohled se to muze zdat manazersky jednodussi, ale logicky 
jim pak v rymu nektere podstatne dovednosti chybi (Veliskova, 2007, 
s. 32). Ruznost je treba prijmout jako sanci, nikoliv hrozbu, a je potfebne ji 
aktivne podporovat. V ruznorodych rymech sice mohou vznikat konflikty 
a nedorozumeni, ale take velka kreativita, schopnost resit problemy 
z sirsiho uhlu pohledu a vysoke miry vzajernne akceptace 
(http://.modemirizeni.ihned.cz/cl. .. ). Nevhodne vybrani kandidati mohou 
znamenat i daISi nemaIe pozdejsi problemy a samozrejme take zvYsene 
naklady, pokud jsme nuceni cely proces vYberu opakovat. Naopak uspesny 
vYber ovlivnuje fazi adaptace noveho pracovnika, jeho sziti s firmou, daISi 
vzdelavani a rozvoj, vYkonnost apod. 
2.1.1 Vyuziti informacniho systemu a ochrana osobnich udaju 
Komplexni personaIni inforrnacni systemy plni velmi dulezitou roli 
a prispivaji k efektivni personaIni strategii. V idealnim pripade by nemely 
byt jen zdrojem dat 0 jednotlivYch pracovnicich a pokryvat jen oblast 
personaIni administrace. Potencial informacnich systemu se odviji 
od spravneho zadani pri jejich tvorbe a implementaci a zahrnuje take 
momost vkladani udaju potrebnych pro strategicke personalni rozhodovani, 
propojeni personaIni politiky s personalnimi procesy a usnadnuje tak 
forrnovani a rozvijeni integrovaneho a promysleneho pristupu 
k personaInimu rizeni (Armstrong, 1999, s. 777). Investice do softwarovYch 
nastroju prinasi budouci uspech predevsim v moznosti rychIeho ziskani 
inforrnaci potrebnych pro efektivnejsi rozhodovani, optimalizaci procesu, 
snizovani nakladu, uspory casu, lepsi uzivatelskY komfort a bezesporu take 
zbaveni se zbytecneho papirovani. 
Existence inforrnacniho systemu je nezbytnou podminkou pro efektivni 
proces ziskavani a vYberu pracovniku. Tyto systemy pomahaji 
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automatizovat vybrane faze celeho procesu, napfiklad inzerovani, evidenci 
a korespondenci s uchazeci, analyzovani odezvy na inzeraty apod. Pokud 
system obsahuje i popisy a specifikace pracovnich mist, je mozne propojeni 
a porovnani zivotopisu pro ucely predvYberu. Informacnim systemem lze 
ziskavat doplnujici informace 0 uchazecich jeste pred vlastnim osobnim 
pohovorem, lze tak napriklad praktikovat i online testovani kandidatu. 
Nezbytnou funkci plni take pri nejruznejsich analyzach efektivnosti 
jednotlivYch metod ziskavani vhodnych uchazecu a sledovani nakladu na 
tuto Cinnost. V daISi fazi samotneho vYberu se take uplatnuji komplexnejsi 
informacni systemy a umoznuji napriklad pristup nejen naborovYm 
specialistum, ale take manazerum, kteri tak mohou pfistupovat primo 
k detailnim informacim 0 uchazecich. 
At' jiz firma vlastni jakYkoliv informacni system, je nutne dbat na 
ochranu osobnich udaju. Tuto oblast detailne upravuje zakon c. 10112000 
Sb., 0 ochrane osobnich udaju, ve zneni pozdejsich predpisu. Hlavnim 
cilem v nem uvedenych zasad pro spolecnosti je zajisteni ochrany osobnich 
udaju kandidatu pri zpracovani techto dat v jednotlivYch fazich procesu 
ziskavani a vYberu pracovniku. ZamestnavateIe jsou povinni povazovat 
veskere osobni informace 0 uchazecich za duveme a nepouzlt je pro jine 
ucely, nez pro ktere byly ziskany. 
V ceIem procesu ziskavani a vYberu pracovniku je dulezite dodrZovat 
take daISi platne pravni normy, aby se organizace vyhnuly pripadnym 
stiznostem, nebo dokonce soudnim sporum. Zamestnavatele podle § 13 
zakoniku prace musi zajistit rovne zachazeni s uchazeci a dodrZovat zakaz 
jakekoli diskriminace, vcetne pozitivni. Ziskavani a vYber pracovniku patri 
k procesum, kdy dochazi k diskriminaci nejcasteji, napr. pri specifikaci 
pozadavku, ve zverejnenych inzeratech, pri osobnich pohovorech apod. 
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Nezbytny je tedy zakaz diskriminace ve vsech jednotlirych fazich a je 
nutno rozhodovat na zaklade schopnosti a predpokladu uchazeeti a jejich 
komplexniho posouzeni. Jak upozomuje Arvey, organizace musi dukladne 
revidovat nejen testovani a pohovory, zda nejsou diskriminaeni, ale take 
zamerit pozomost na sve kvalifikaeni pozadavky a pozadavky, ktere 
vyzaduje po vybranych uchazeeich pred jejich nastupem do organizace 
(Arvey, 1979, s. 217). Do zakona 0 zamestnanosti byla take zapracovana 
smemice Evropske unie 0 zasade rovneho zachazeni pro muze a zeny, a to 
pokud jde 0 pristup k zamestnani, odbome priprave, postupu v zamestnani 
a k pracovnim podminkam. Dodrzovani zasad ryberu, pravnich a etickYch 
principu a ochrana osobnich udaju prispiva ke kvalite ryberorych rizeni 
a minimalizuje pripadne pozdejsi stiznosti uchazeeu, kteri byli odmitnuti. 
Mezi hlavni zasady patri napriklad volba kriterii a metod ryberu v souladu 
s pozadavky pracovnich mist. Vyberove metody by mely byt pro uchazeee 
pfijatelne a ryberova rizeni dobre organizaene zajistena. 
Mezi hlavni zasady efektivniho ziskavani a ryberu pracovnikti patri to, 
ze cely proces je fizen predem danou dokumentaci. Dokumentace, zejmena 
pruvodni korespondence, a organizovanost ryberoveho rizeni OVliVllUji 
uchazeee a podfli se na utvareni prvniho dojmu 0 firme (Hronik, 1999, 
s. 129). Zpusob komunikace s uchazeei odrazi firemni kulturu a hodnoty 
a v nemaIe mire se podiIi na rozhodovani samotnych uchazeeu. ZasiIani 
korespondence yeas a vsem uchazeeum, veetne tech, kteri do ryberu 
nepostoupi, by melD byt nediInou soueasti celeho procesu. 
2.2 Kriteria vfberu pracovniku 
Na zaklade pozadavku, oeekavani a predstav vedoucich pracovniku 
o pracovnich mistech stanovujeme tzv. kriteria ryberu, ktera pri ryberu 
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budeme overovat a hodnotit. Tradicne jde predevsim 0 kriteria daneho 
pracovniho mista, tj. naroky na pracovniky, ktere vychazeji 
z kvalifikacniho profilu, charakteristik daneho kolektivu a celopodnikove 
firemni kultury. Kriteria vYberu se zaroven zamefuji i na kompetence, tj. 
schopnosti pracovniku a jejich osobnostni predpoklady pro vYkon daneho 
pracovniho mista. Mezi kriteria vYberu lze tedy zaradit napfiklad ziskane 
vedomosti a kvalifikaci, vrozene schopnosti, dispozice typu schopnosti 
prirozene autority, prizpusobivosti apod. Kriteria vYberu mohou dale byt 
napriklad z oblasti motivace nebo emocion:ilni stability apod. 
V souvislosti s kriterii, ktere pouzivame k predvidani uspesneho vYkonu 
prace a na nich zalozenych metod vYberu, se casto diskutuje 0 jejich 
validite a realibilite. Validita, tj. platnost kriteria Ci metody, vypovida 
o tom, nakolik toto kriterium ci metoda skutecne meri to, co merit rna. 
Jakekoliv kriterium pouzite pri rozhodovani 0 vYberu pracovnika musi byt 
validni, tj. ovlivnuje ci muze ovlivnovat vYkon prace na danem pracovnim 
miste (Koubek, 2000, s. 134). Reliabilitou rozumime stabilitu kriterii ci 
metod v case, ekvivalenci a vnitmi konzistenci. Zvolene kriterium musi byt 
spolehlive a vykazovat u stejne osoby, za stejnych podminek shodne 
vYsledky, a to i pri opakovani. Podrobneji se reliabilitou zabyva Arvey 
a uvadi mozne zpusoby stanoveni reliability mereni. Beznou metodou je 
ziskani opetovneho mereni po urCite dobe. Napriklad mohou byt nove 
prijati pracovnici pozadani, aby opakovali prijimaci test po zhruba jednom 
mesici, nebo mohou byt pozadani jejich nadrizeni, aby opetovne ohodnotili 
pracovni vYkonnost svYch pracovniku. Jiny zpusob mereni reliability je 
porovnani jedne casti testu s jinou casti testu. Pokud test meri stejnou 
schopnost, mel by ji merit v prubehu celeho testu. Napfiklad tedy pokud rna 
test 40 polozek, sk6re ucastniku dosazene v prvnich 20 polozkach by melo 
korelovat s jejich sk6re z druhych 20 polozek (Arvey, 1979, s. 28). 
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2.2.1 Vztah schopnosti a dovednosti pracovniku k hodnotam 
a strategii podniku 
Vyber pracovniku v kontextu s firemni kulturou se v soucasne dobe 
v nekterych firmach stava pomyslnou cervenou niti personaini strategie. 
Firemni kulturu je mozne definovat jako vnitmi atmosferu finny nebo 
ovzdusi, ktere ve firme panuje. Jednoznacnejsi definice vyjadfuje kulturu 
finny jako souhm predstav, pristupu a hodnot ve firme vseobecne sdilenych 
a relativne dlouhodobe udrzovanych. Jak vidime, prvky firemni kultury 
maji svuj puvod v mysleni lidi, a tak je firemni kultura ryrazne mekkou 
slozkou fungovani firmy (Pfeifer, Umlaufova, 1993, s. 19). 
Za hodnoty se povazuji uznavane a chtene statky a ideje, ktere pusobi na 
nase chovanL J ak ale uvadi Pfeifer a Umlauf ova, vazba mezi hodnotami, 
ktere clovek vyznava, a zpusobem, jakJ'm jedna, neni za vsech okolnosti 
primocara (Pfeifer, Umlaufova, 1993, s. 57). Jinymi slovy, i kdyz 
zamestnanci vyznavaji urCitou hodnotu, mohou se chovat v rozporu s nL 
Tak dulezite sladeni hodnot jednotlivcu a firmy je tedy tim nejobtiznejsim 
momentem v budovani strategicky potrebne firemni kultury. Potrebne 
predevsim proto, ze vnitmi kultura uzce souvisi s uspesnosti firmy. Jde 
totiz 0 nejzakladnejsi "mekkY" predpoklad prosperity a zaroveii take 
o nejpevnejsi svazek mezi minulymi uspechy (nebo neuspechy) a uspechy 
(nebo neuspechy) budoucimi (Pfeifer, Umlaufova, 1993, s. 21). 
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2.3 Metody vyberu pracovniku 
Rilzne metody vyberu se voli podle charakteru a obsahu prace volneho 
pracovniho mist a, pfipadne take podle mnozstvi uchazecil a dalSich 
okolnosti. Jak jsem uvedla v pfedchozi kapitole, je dillezite mit na pameti 
validitu a reliabilitu metod, ktere chceme pouzit. Nemene dillezita je take 
jejich objektivita, tj. nezavislost vysledkil na zadavajicim. Tazatel Ci 
hodnotitel tedy nesmi dopustit, aby mohl vysledky ovlivnit Ci zkreslit. To 
lze zajistit pfedevsim vytvofenim pfesnych pokynil zadani nebo otazek a je 
mozne si s tim dobfe poradit i v pfipade, kdy se pouzivaji vlastni metody 
(vytvoreny dotaznik nebo soubor otazek pro pohovor). 
Jednotlivym metodam vyberu je dillezite venovat peclivou pozornost. Je 
vhodne zamefit se nejen na odborne, ale i osobnostni charakteristiky 
uchazecil a venovat dostatek casu pfiprave a vyhodnoceni jednotlivych 
metod. 
2.3.1 Predryber uchazecu 
Ve fazi pfedvyberu se hodne pracuje s dokumenty, ktere 0 sobe uchazeCi 
poskytli. Jde pfedevsim 0 zivotopisy, ktere mohou mit formu 
strukturovanou nebo volnou. Pfevladajici pozadovanou podobou je 
strukturovana forma, ktera informuje personalisty pfedevsim 0 tvrdych 
datech uchazecil, tj. 0 osobnich udajich, vzdelani, praxi, dosavadnich 
pracovnich zkusenostech apod. Volny zivotopis je naopak informacne 
bohatSi. Nechava volnost uchazeCi, ktery piSe 0 sobe a svych zkusenostech, 
bez omezeni a diky tomu je mozne se zamefit na informace, ktere jsou 
z nejrilznejsich dilvodil vynechany. Zkoumani zivotopisil anebo dotaznikil, 
ktere kombinuji data 0 uchazecich a ktere si firmy samy vytvari, je hodne 
vyuzivane v kombinaci s dalSimi metodami. 
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Mezi daISi metody tzv. personaJni anamnezy patri pruvodni dopisy, 
reference, vfpisy z trestniho rejstriku, Iekafske prohlidky, kopie dokladu 
o dosazenem vzM:hini apod. Zakiadnim cHern predvfberu je provest 
kvalitni vfber, pri kterem bude minimaIizovana subjektivnost rozhodnuti 
a vyIoucena ztrata kvalitniho cIoveka (Hronik, 1999, s. 139-162). 
Predvfber je v nekterych pripadech vhodne doplnit tzv. telefonickJm 
screeningem, pfi kterem uchazeci na zakiade telefonickeho rozhovoru 
doplni informace 0 sobe, sva ocekavani apod. TeIefonickJ screening se 
uplatiiuje predevsim pfi vetSim mnozstvi uchazecu na danou pracovni 
pozici a lepe umoziiuje predvfber pred daISimi pouzit)1mi metodami 
vyhodnocovaci faze vfberu. 
2.3.2 Pohovory s uchazeci 
Nejpouzivanejsi metodou vfberu je pohovor (interview). Podle nazoru 
rady teoretiku a praktiku je metodou nejlepsi, zaroveii vsak take postupem 
nejobtiznejsim. Hlavni cile pohovoru shrnuje Koubek, vidi je v ziskcini 
hlubsich informaci 0 uchazecich, poskytnuti informaci 0 podniku 
a nabizene praci a v posouzeni uchazecu (Koubek, 2000, s. 142). 
Nejbeznejsim typem jsou individualni pohovory, vedene meZI 
personalistou a uchazecem nebo mezi manazerem a uchazecem v daISim 
kole vfberu. Jediny tazatel vsak muze znamenat zvfsene riziko chybneho 
nebo povrchniho rozhodnuti a to je duvod pro praktikovani serie 
individualnich pohovoru nebo pohovoru pred panelem tazatelu, tzv. 
pohovorovfch panelu, ktere toto nebezpeci snizuji (Armstrong, 1999, 
s.370). 
Rozhovory se dale deli z hlediska pruznosti ci vazanosti jejich vedeni na 
rozhovory fizene a nerizene. HIavnim rozdHem je to, ze pri rizenem 
pohovoru se zameme a organizovane ziskavaji informace 0 uchazeCi, 
zatimco nerizeny rozhovor neni predem naprogramovan (Svoboda, 1992, 
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s. 28). Pro ucely vyberu vhodnych uchazecu se vetSinou pracuje s rizenym 
rozhovorem, a to ve forme standardizovane (strukturovane), castecne 
standardizovane a volne (nestrukturovane). U posledne jmenovaneho typu 
je stanovena ramcove strategie, taktika je ale zcela volna. Otazky, ktere 
maji vest k predem stanovenemu cHi, tedy nejsou predem stanoveny. 
U castecne standardizovane formy jsou uz otazky pfedem urceny, ale je jen 
na tazateli, jake z nich, v jakem poradi au ktereho z uchazecu pouzije. PIne 
standardizovany pohovor ma pak strategii a taktiku zavazne danou a tazatel 
se ddi predem pripraveneho scenare. To umoziiuje srovnatelnost uchazecu, 
redukuje moznost subjektivniho pfistupu a snizuje rozdily v hodnoceni 
uchazecu ruznymi posuzovateli. Strukturovany pohovor je proto pokladan 
za efektivnejsi, spoIehlivejsi a presnejsi. Vyzaduje vsak mirocnejsi 
pozadavky na pripravu. 
I pres znacne vyuzivani pohovorujsou pochybnosti 0 jeho vhodnosti pro 
ziskani reaInych a spolehIivych infonnaci. Koontz a Weihrich upozoriiuji 
na mozne ruzne interpretace ziskanych infonnaci nebo ruzne oceneni 
vyznamu techto informaci ci kladeni nespravnych otazek (Koontz, 
Weihrich, 1993, s. 365-366). Vsem temto rizikum Ize predejit prave 
kvalitni pripravou na pohovor. Obnasi to pfipravu celeho prubehu 
pohovoru, vIastnich otazek a informaci 0 nabizene pozici a podniku. Je to 
narocne na cas, osobnost a zkusenosti samotneho tazatele. V nekterych 
pripadech je mozne zaradit jiz do rozhovoru s personalistou otazky 
pfipravene od manazera, pokud chce zjistit specifickou infonnaci napr. 
z pracovnich zkusenosti jiz z prvniho kola seIekce. V samotnem pohovoru 
by pak nemela byt opomenuta v pocMku faze navazani kontaktu a na zaver 
vhodne ukonceni, eventuaIne uvolneni emocniho napeti, ktere nekdy muze 
vzniknout z probiranych temat. Pohovor se vsemi fazemi vetSinou trva 
jednu hodinu. Pri logistickem zajisteni je potreba myslet i na situacni 
podminky, tj. vhodne mistnosti a daISi podminky. 
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Rozhovorem ziskavame neJen fakta, ale predevsim informace 
o nazorech, postojfch, pranfch, popr. obavach, 0 vnitmim svete apod. 
Klademe vhodne otazky tak, abychom ziskali potrebne informace, 
a vsimame si i drobnosti v chovani a jednani kandidMu. Je dulezite si 
ziskane informace registrovat. I kdyz lze zaznam rozhovoru udelat po jeho 
skonceni, zpravidla se doporucuje delat zaznam v prubehu rozhovoru. 
Podle Svobody podrobny zaznam behem pohovoru muze pusobit rusive, 
naopak provedeni zaznamu po ukonceni pohovoru touto nevyhodou netrpi, 
naopak ale trpi uplnost a presnost takoveho zaznamu. Konkretne uvadi, ze 
takto zachytime pouze asi 40 % obsahu rozhovoru. V naslednem zapisu se 
objevuje az 25 % nepresnych Ci nespravnych udaju (Svoboda, 1992, s. 31). 
Doporucuje tedy spfSe behem pohovoru zachytit strucne nejnutnejsi udaje 
a po ukonceni rozhovoru je rozvest v podrobny zapis. 
Jak jsem jiz uvedla, subjektivni posuzovani uchazece ze strany osoby, 
jez vede pohovor, lze napravit nekolikanasobnymi pohovory, ktere vedou 
ruzni tazatele. Nedostatecnou validitu, pokud jde 0 predvidani pracovniho 
vykonu, lze vyvazit pouzitim dalSich metod vyberu vhodnych uchazecu 
(Armstrong, 1999, s. 378). 
2.3.3 Testovani uchazecu 
Vyberove testy, oznacovane take jako testy pracovni zpusobilosti, 
mohou doplilovat predchozi metody 0 daISi informace 0 uchazeci, jeho 
inteligenci, osobnosti a schopnostech, znalostech, dovednostech apod. 
Rozlisuji se jednak testy vykonove (testy schopnostf), ktere zahrnuji napr. 
testy inteligence, specialnich schopnostf apod. Dale to jsou testy osobnosti, 
zastoupene napr. projektivnimi technikami, dotazniky apod. Testy 
osobnosti jsou psychodiagnosticke metody zalozene na subjektivni 
vypovedi vysetrovane osoby 0 jejich vlastnostech, citech, postojich, 
nazorech, zajmech, zpusobu reagovani v nejruznejsich situacfch atd. 
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(Svoboda, 1992, s. 170). Mezi testy pracovni zpusobilosti se radi napr. take 
testy a zkousky znalosti a dovednosti nebo tyzicke testy. Jsou ruzne 
zpusoby a fonny zadani, od papirove podoby pfi osobnim setkani az 
po nejmodemejsi online testovani uchazecu. Metoda online psychometrie je 
v zahranici bezna a rna jiz pomeme dlouhou tradici v zapadoevropsk)'ch Ci 
seversk)'ch zemich. Vyuziti techto metod ve spojeni s intemetem dorazilo 
take do Ceske republiky a finnam je nabizi napfiklad spolecnost LMC, 
s.r.o. Jak uvadi, intemetoyY trh prosel zasadni promenou, v minulych letech 
chybely na trhu prace tisice pracovniku a finny je musely hledat 
nakladnymi naboroyYmi kampanemi. Dnes je ale uchazecu v prumeru 
dvojnasobek, finny maji omezene rozpocty, a tak vyhledavaji efektivni 
metody naboru. Spolecnost LMC, s.r.o., nabizi online psychometrii 
ve spolupraci se spolecnosti Cut-e, ktera je lidrem v teto oblasti v Evrope. 
Pouzite dotazniky komunikuji s centralni databazi a v zaveru jsou adaptivni 
a prizpusobuji se podle odpovedi uchazecu. V pilotnim projektu si je 
vyzkouselo 28 firem, a prestoze panuje k takovemu testovani v Cechach 
ostrazity- pristup, firmy jej hodnotily jako verohodnou oporu vlastniho 
usudku a intuice (http://www.itbiz.cz/online ... ).At. uz pouzijeme testy 
jakkoliv, je vzdy dulezite, aby s nimi pracovali a yYsledky vyhodnocovali 
a interpretovali pouze odbomici. 
2.3.4 Assessment Centre 
Mezi testy byvaji casto zarazovany i tzv. skupinove metody yYberu 
pracovniku. Mohou mit ruznou podobu, vzdy vsak jde 0 jakousi simulaci 
reseni nejakeho praktickeho probIemu ci hrani urCite role (Koubek, 2000, 
s. 139). Prikladem muze byt tzv. Assessment Centre (dale jen AC), 
v prekladu take hodnotici stredisko. Tato technika byla pouzivana 
v nemecke a anglicke armade v prubehu druhe svetove vaIky a na 
ministerstvu strategickych sluzeb USA. Prvni spolecnosti, ktera tuto 
techniku zacala v padesaty-ch letech minuleho stoleti bezne pouzivat, byla 
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American Telephone a Telegraph Company (Koontz, Weihrich, 1993, 
s. 367). Tento komplexni pristup umoznuje pozorovani uchazecu v rUznych 
situacich, radu testu a strukturovanych pohovoru, zaroven vsak take lepsi 
poznani kultury a hodnot firmy ze strany uchazecu. Drive se pomoci AC 
vybirali predevsim uchazeCi na manazerske pozice, v soucasne dobe je vsak 
vyuziti sirsi a muze zahmovat take nemanazerske pozice. 
Nyni je AC uzivano jako metoda vYberu v mnoha firmach a jeji zajisteni 
nabizi velke mnozstvi komercnich organizaci. Nektere firmy ale maji i ve 
svem personaInim oddeleni odbomiky a psychology, kteri realizuji AC 
uvnitr firmy, vlastnimi intemimi zdroji. AC se pouziva pfi vYberu nOvYch 
pracovniku (vYberove AC), ale i pfi mapovani potenciaIu jednotlivYch 
zamestnancu v ramci budovani rymu a identifikace vzdelavacich potreb 
(rozvojove AC - Development Centre). Prednosti metody AC ve srovnani 
s jinymi metodami vYberu je jeji objektivita a citlivost v rozpoznavani 
urovne potrebnych dovednosti u kandidatu, ktefi na prvni pohled maji 
podobne predpoklady. Kombinace metod vYberu a rym hodnotitelu 
umoznuji !epe provefit a porovnat ucastniky. Arvey k teto metode vYberu 
doplnuje take jeji "ferovost" k prislusnikum mensinovYch skupin (Arvey, 
1979, s. 140). 
To, co Je charakteristicke pro AC, je uziti testu chovani a prevaha 
interaktivnich metod. Mezi testy chovani se pfi AC uplatnuji predevsim 
modelove situace, prakticke problemy, pripadove studie, nerizena 
skupinova diskuse, metody trideni dos!e posty a moraIni dilemata. Testy 
chovani jsou zamereny na akci, vykonavani neceho "tady a ted"', zatimco 
dotazniky jsou popisem toho, co delam ,Jinde a jindy", resp. predstavou, co 
delam v dane situaci. Pri testu chovani 0 tom nemluvim, ale delam to 
(Hronik, 1999, s. 184). 
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Ucastnici AC pini individmiini a skupinove ulohy, ktere se co nejvice 
blizi skutecnosti odpovidajiei pracovnimu mistu, soucasti byva i vystaveni 
urcitemu stresu. Jednotlive ulohy jsou navrZeny tak, aby umoznily projev 
a uplatneni schopnosti a dovednosti, ktere jsou predpokladem pro uspesny 
vykon obsazovane pozice. AC umoznuje porovnavat vykony a chovani 
vybranych uchazecu, kteri na jednom miste pini stejne ukoly. Jako zdroj 
dalSich infonnaei se uzivaji testy vykonnosti a testy osobnosti. Behem 
jednoho AC je zpravidla posuzovano 5-14 uchazecu. Poctu ucastniku je 
pfizpusoben rym hodnotitelu. V rymu hodnotitelu byvaji ve veikYch 
spoIecnostech zastupci externich poradenskYch firem, ktere AC pro finnu 
organizuji, pritomni jsou take zastupci personainiho oddeleni finny 
a budouei spolupracovnici (nejcasteji nadrizeni). Casto byva v rymu 
i psycholog. 
v pripade, kdy pro nas realizuje AC externi poradenska spolecnost, je 
nutne nastavit dobrou spolupraci s timto dodavatelem, kterou je mozne 
nastolit daleko Iepe, pokud si vzajemne duverujeme a dobre spolu 
vychazime. Je temer nemozne zajistit prijemnou atmosferu pro kandidaty, 
jestlize je mezi spolecnosti a dodavatelem napeti (Kyrianova, 2003, s. 46). 
Priprava a vlastni prubeh AC zavisi na konkretnich podminkach 
v organizaeich, zpusobu zajiSteni apod. Praxe se mezi organizacemi lisi 
a zde uvedeny postup muze slouzit jako vzor pro pripravu a naslednou 
realizaci vyberoveho rizeni metodou AC. Predem se obvykle stanovuje na 
zaklade kompetencniho profilu nekolik vyberovych kriterii (napfiklad 
vyj ednavani, koncepcni mysleni, vedeni lidi aj.), ktera j sou rozhoduj iei pro 
uspesny vykon v obsazovane pozici. Kriteria stanovuje personalni oddeleni 
ve spolupraci s manazery odbornych utvaru. Na jejich zaklade se pote 
navrhnou jednotlive individuaIni a skupinove techniky, ktere tato vybrana 
kriteria sleduji. Je prakticke, pokud zadani, ktera se rykaji realnych 
pracovnich situaei, sestavuje primo manazer. Pri designu AC se obvykle 
vychazi z vybranych technik a casoveho planu, dosavadnich zkusenosti 
42 
a ocekavani manazera. Finalni navrh designu AC schvaluje prislusny 
manazer, tj. zadavatel AC. U vyberovych AC, kterych se maji ucastnit 
externi i interni kandidati, je nutne pfi navrhu temat jednotlivych diskusi 
pfihlednout k faktu, ze interni kandidati znaji lepe situaci ve spolecnosti 
i v danem utvaru a jsou, vzhledem ke svym zkusenostem, lepe pripraveni 
na jednotlive diskuse zamerene na odborna temata. Obzvlaste je potrebne 
na toto pamatovat, pokud se AC ucastni prevazne interni kandidati 
a manazer zada skupinovou diskusi na tema, ktere se primo doty-ka situace 
ve firme. Externi ucastnik by se mohl ocitnout v ponekud neprijemne 
situaci, kdy rna sice zakladni informaci s firme, do ktere se hlasi na volnou 
pozici, ale nemuze se do diskuse s internimi uchazeci, vzhledem kjine 
urovni znalosti, pIne zapojit. 
Delka AC muze byt nlzna. ZaIezi na ucelu, typu pozice apod. AC 
pouzivana jako vyberova rizeni trvaji obvykle 8-9 hodin, rozvojova AC 
trvaji v nekterych firmach az dva dny. Program AC by mel vzdy zacinat 
privitanim ucastniku a kratkym uvodem, ve kterem vysvetlime ucel setkani 
a predstavime zastupce a hodnotitele ze spolecnosti, prip. externi 
poradenske firmy. Ucastnici by meli mit pred samotnym zahajenim AC 
prostor na zodpovezeni pfipadnych dotazu, ktere je zajimaji. Obvykle se 
pote predstavi i ucastnici, firma muze zvolit rUzne formy anebo necha na 
nich samotnych, jakou formu predstaveni zvoli a co 0 sobe ostatnim behem 
nekolika minut sdeli. Je vhodne rozvrhnout program tak, aby se jednotlive 
metody a techniky stridaly a ucastnici tak lepe uddeli svou koncentraci 
behem celeho dne. Po pfiblizne 1,5-2 hodinach by mela nasledovat alespon 
lOminutova prestavka. Na prestavkach se s kandidaty muzeme domluvit 
nebo je pevne zahrneme do hannonogramu AC. 
Hodnotitele si v prubehu AC peclive zaznamenavaji projevy ucastniku 
do hodnoticich archu. Podle zvolene metodiky na ne mohou zaznamenavat 
pozitivni i negativni stranky, ale take neverbaIni projevy ucastniku apod. Je 
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vhodne rozdelit archy dIe jednotlivy-ch technik a dale pro jednotlive 
ucastniky. Po ukonceni AC hodnotitele diskutuji jednotliva hodnoceni az ke 
sjednoceni spolecneho stanoviska. Pomuckou pro upresneni pozorovani 
a hodnoceni muze byt i videozaznam z AC. Hodnoceni ucastniku muze byt 
ovlivneno mnoha hodnotitelskYmi chybami - projekci, kdy tendujeme 
druhym prisuzovat nebo do nich projektovat vlastni negativni vlastnosti 
nebo pocity, dale tzv. halo efektem, ktery znamena tendenci celkove 
hodnotit druheho na zaklade jedine vy-razne vlastnosti, a to nezavisle na 
casove posloupnosti vnimani (v tom se odlisuje napriklad od daISi chyby 
v socialni percepci - usuzovani dIe prvniho dojmu), dale stereotypy, 
kterymi pripisujeme lidem vlastnosti podle kategorie, do ktere patri apod. 
Montag uvadi take chybu centralni tendence, ktera vznika pH skalovani, 
a znamena to, ze malo vyuzivame krajnich hodnot (Montag, 2002, s. 24). 
Vzhledem ke vsemu uvedenemu je potreba klast duraz na zkusenost 
hodnotitelu nebo jejich dukladny vy-cvik. Velmi napomaha pritomnost 
zkuseneho psychologa nebo pozorovatele, ktery muze takove chyby 
v prubehu AC u intemich hodnotitelu korigovat. 
Dodatecne se vyhodnocuji testy (osobnostni dotazniky, testy odbomosti, 
projektivni techniky apod.). Vystupy se vyhotovuji do nekolika dnu po 
realizaci AC. Samozrejmosti je maximalni diskretnost pri zachazeni s daty 
o ucastnicich a odpovidajici archivace vy-stupu. Vsem ucastnikum by mela 
byt poskytnuta zpetna vazba a vy-sledek AC. Vysledky zjednoho 
vy-beroveho AC jsou zpravidla platne pouze pro sledovanou obsazovanou 
pozici, ackoliv poskytuji celou radu zajimavy-ch a pravdivy-ch informaci. 
Jsou zamereny na hodnocena kriteria a predikci pracovniho uspesnosti. 
Pouziti AC jako metody vy-beroveho rizeni prinasi spoustu vy-hod, ale 
muze znamenat i urCite neVY-hody. Jeji vyuziti zalezi na typu obsazovane 
pozice, situaci na trhu prace apod. PH AC je mozno ziskat 0 kandidatech 
daleko vice in formaci nez pouze z rozhovoru. Pouziti AC se doporucuje 
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zejmena pro ryber lidi na manazerske pozice a pozice specialistu, u kterych 
se pfedpokhida vedeni druhych, velke rozhodovaci pravomoci, tymova 
prace, koordinace, kontakt se zakazniky nebo stresova zatez. J e vhodne pro 
pozice, na ktere se nam pfihlasi velkY pocet zajemcu a my mezi nimi 
potfebujeme rychle vybrat vhodne ci nejvhodnejsi kandidaty. Nehodi se pro 
technicke pozice, kde se vyzaduji pfedevsim odbome znalosti, nebo pro 
pozice, 0 ktere se uchazi mato kandidatu. 
Velmi dulezitY je kvalitni pfedryber uchazecu. Do ryberoveho AC jsou 
pozvani uchazeCi po dukladnem zhodnoceni zivotopisu a vstupnim, pfip. 
i odbomem pohovoru. U pozic, kdy se hleda vetsi pocet zamestnancu, muze 
pfedchazet pouze telefonicke interview. Od zvolene preselekce kandidatu 
se nasledne odviji i cas, potfebny na pfipravu AC. Mnohdy AC probihaji 
3-4 tYdny po zahajeni ryberoveho fizeni. UrcitYm rizikem v takovem 
pfipade casove narocnosti je to, ze kandidati mohou pfijmout jinou 
nabidku. 
Muzeme se setkat i se situaci, kdy ryberova nebo rozvojova AC 
vyvolavaji negativni pocity u ucastniku. Kandidati mohou u jineho 
zamestnavatele ziskat pracovni nabidku jen na zaklade vstupniho 
a odbomeho pohovoru a nemusi podstupovat celodenni ryber a interakci 
s dalSimi uchazeci. Take mapovani potenciatu a identifikace rozvojorych 
potfeb probiha ve spolecnostech ruznymi zpusoby. Je nutne, aby spolecnost 
efektivne a profesionatnim zpusobem komunikovala rozhodnuti, proc AC 
vyuziva a realizuje ve svem podniku. V prlibehu celeho ryberoveho fizeni 
je dulezite "pecovat" 0 uchazece tak, aby z pozvani na AC nemeli obavy Ci 
pfedstavu, ze se jedna 0 zkousku ci testovani, a aby si i v pfipade 
neuspechu dokazali ze dne odnest spoustu cennych zkusenosti. 
Mezi uskali AC patfi napfiklad chybne nastavena kriteria ryberu, 
nedostatecna pfiprava hodnotitelu a vlastniho prubehu, ale take, jak uvadi 
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Montag, fada metodologick$ch rizik (Montag, 2002, s. 52-53). Hovofi 
o tom, ze lidske chovani je mozne povazovat za konzistentni v situacich, 
ktere jsou do urCite miry obdobne. Tato mira ovsem zavisi na vemosti 
modelu a na dalSich, tezko zjistitelnych a mefitelnych vlivech (napf. 
pfemotivovanost ucastniku AC). Dale upozoriiuje na to, ze model muze 
ztvamit realnou situaci jen do urCite miry. Ne kazdy se vziva do modelove 
situace naplno a schopnost abstrakce tak muze byt ruzna u manazeru 
a naopak u pracovniku, ktefi jsou zvykli jednat velice konkretne. Vnimani 
situace jako umeIe pak muze vyvolat take umele reakce. Nakonec take ne 
vsichni maji urcitou uroven socialniho exhibicionismu a extraverze, ktera 
syYm zpusobem dulezite ovlivnuje uspesnost v AC, a byla by velka skoda 
pfehIednout kvalitniho a dobreho uchazece, protoze je napfiklad introvertni 
a tolik se neprojevuje. 
2.4 Fluktuace pracovniku 
Pohyb zamestnancu je pfirozenym jevem. Pojem fluktuace je v bemem 
povedomi spojovan s nadmeme castou zmenou zamestnani svedcici 
o nestabilite spolecnosti a rna tak spiSe negativni nadech. Casto se take bere 
jako prohra spolecnosti, kdyz ji zamestnanci odchazeji. Dalsi zaznivajici 
nazory jsou pak takove, ze fluktuace skodi podnikum, protoze vede 
v zavislosti na pouzitych zdrojich a metodach yYberu ke zyYsenym 
nakladum spojenym se ziskavanim nOyYch zamestnancu. Firmy ztraci take 
tim, ze zamestnanci jsou nositeli lidskeho kapitalu, vcetne znalosti 
specifickych pro danou organizaci, a syYm odchodem pfispivaji k lidskemu 
kapitalu sveho noveho zamestnavatele (http://www.csin.cz/intranet/content 
/inet/cs/sc _1232_02 ... ). 
Fluktuace je ale pro kazdou firmu do jiste miry zadouci, potfebna 
a nutna. Novi lide pfinaseji nove pohledy, jine otazky, nadseni, dynamiku 
a neotfele pfistupy a tim firmu obohacuji. Samozfejme ale i ti na druhou 
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stranu pfedstavuji take vysoke naklady nebo zapracovani s moznym 
nejisrym vysledkem. Pokud fluktuace pfesahne jistou miru, vznika 
nestabilni prostfedi a problem pro zamestnavatele. Spravna mira fluktuace 
je ale ruzna pro rUzne firmy. ZaIezi na jejich velikosti, dobe pusobeni na 
trhu, jejich strategii, skladbe pracovnich pozic apod. 
Odbomy casopis Modemi fizeni zvefejnil v minulem roee velmi 
zajimave pojednani 0 mobilite pracovniku a pohled na ni z hlediska 
sociaIniho kapitaIu odchazejicich zamestnancu. SociaIni kapitaI muzeme 
definovat jako sumu aktuaInich a potenciaInich zdroju tkvicich ve vztazich 
dosazitelnych jejich prostfednictvim a z nich vychazejicich. Lide si casto 
udr.zuji kontakty a vztahy s byvalymi kolegy, a tak mohou vznikat rUzne 
informacni kanaIy a take mome budouci kontakty mezi firmami. Tim, ze 
zamestnanci znaji postupy a procesy svych byvalych zamestnavatelu, 
mohou pfispet k vetSi efektivite spoluprace mezi organizacemi. SociaIni 
kapitaI vznikajici v dusledku pohybu zamestnancu se tak muze stat 
klicovym zdrojem konkurencni VYhody. Takova pfilezitost je samozrejme 
mozna pouze v pfipade, kdy zamestnanci odchazeji ke stavajicim 
a potenciaInim partnerskYm ci jinak spflitelenym firmam, nikoliv kdyz 
odchazi ke konkurenci. Vedle nejbeznejsich pfistupu k fluktuaci, kterymi 
jsou bud' obranna strategie (pfijimani opatfeni pro snizeni fluktuace 
v podobe motivacnich nabidek pro zamestnance), nebo odvetna strategie 
(pfijimani opatfeni pro snizeni fluktuace v podobe konkurencnich dolozek, 
soudni sporu a zalob), tak muzeme hovofit take 0 tzv. vztahove strategii. Ta 
se nesnazi fluktuaci zastavit, ale zameruje se na vyuziti potenciaIniho 
socialniho kapitalu, ktery fluktuace vytvari. Firmy pfi tomto pfistupu Cini 
kroky k udr.zeni pozitivnich vztahu s byvalymi zamestnanci. Firmy jako 
napfiklad Microsoft, Shell nebo Procter & Gamble zahajily napfiklad 
abiturientske programy a sponzoruji konference, spolecenske akce a online 
komunity, jejichz cHern je podporovat vztahy mezi byvalymi a soucasnymi 
zamestnanci. Tyto programy zaroveii byvalym zamestnancum aktivne 
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nabizeji a podporuji ucast v nich. Vztahovy pristup muze v tomto smeru 
take napomoci ke snizeni nakladu na nabor novych zamestnancu. Pokud 
totiz budeme uvazovat 0 pricinach odchodu pracovniku, nektere z nich 
u nich mohou v case pozbyt na dUlezitosti nebo se v puvodni organizaci 
objevi nove prilezitosti. Uddovani vztahu s byvalymi zamestnanci tak 
muze ulehCit take jejich pfipadne opetovne ziskani. Napriklad firma 
Deloitte Ceska republika odhaduje, ze najimani byvalych zamestnancu ji za 
jediny rok pomohlo usetfit 3,8 mil dolaru, ktere by jinak vynalozila 
na headhunterske agentury. U techto zamestnancu se snizuje pripadna 
fluktuace tim, ze firmy vedi, koho najimaji, a znovu prichozi take vedi, do 
ceho jdou (http://.modemirizeni.ihned.cz/c4 ... ). 
Fluktuaci tedy spolecnost prichazi 0 lidsky kapital, ale na druhe strane 
muze ziskat pristup k sociaInimu kapitalu, ktery s byvalymi zamestnanci 
sdili. A ten muze mit, podle toho kam zamestnanci odesli, znacnou cenu. 
Vztahovy pristup k reseni fluktuace nam muze pomoci v nakladove 
problematice ziskavani a vyhledavani novych pracovniku a zaroveii pfispet 
k dobremu jmenu firmy, protoze byvali zamestnanci mohou byt vYbomym 
zdrojem referenci pro nove talentovane a kvalifikovane pracovniky. I kdyz 
zamestnanecka mobilita nemusi zpocatku generovat sociaIni kapitaI, 
vztahova strategie se muze vyplatit z dlouhodobejsi perspektivy 
(http://.modemirizeni.ihned.cz/c4 ... ). 
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3 Ziskavani a vyber pracovniku v Ceske sporitelne, 
a.s. 
Ceska sporitelna, a.s., (dale jen CS) patfi mezi lidry bankovniho trhu 
v Ceske republice. Jako ryznamna soucast skupiny Erste je tato organizace 
schopna obstat v konkurenci i s nejlepsimi bankami v Evrope. CS se 
promenila v modemi banku na velmi vysoke urovni, ktera v soucasne dobe 
udava ton v rozvoji bankovniho trhu. Predstaveni spolecnosti CS 
podrobneji uvadim v priloze A: Profil Ceske sporitelny, a.s. 
3.1 Lidske zdroje v Ceske sporitelne, a.s. 
Oblast lidskych zdroju v CS prosla v minulosti ryraznymi zmenami. 
V roce 2002 znamenal nory vlastnik pro banku novou obchodni strategii 
a modely. V souvislosti s rostoucim konkurencnim prostredi CS zacala 
klast na zamestnance nejen vyssi, ale i nove naroky. Celkem doslo v CS 
k propusteni v ramci reorganizace vice nez 4 000 zamestnancu. Na druhou 
stranu ale organizace vytvofila mnoho norych pracovnich mist, napriklad 
rozsahle Klientske centrum, IT centrum apod. CS ryrazne posilila i oblasti 
obchodu a kontaktu se zakaznikem. Poradci na pobockach tak musi 
obsahnout podstatne vetsi zaber nez drive. Teoreticky by meli znat vsechny 
produkty, ktere se velmi casto obmenuji. Profesni dovednosti dnes jiz na 
pozice poradcu nestaci, roste ryznam tzv. mekkYch dovednosti. Jejich 
rozvijeni je obtiznejsi, nakladne a trva mnohem dele nez rozvoj profesnich 
dovednosti. 
Pro ilustraci pfikladam ryvoj celkoveho poctu volnych POZIC ve 
Financni skupine CS (dale jen FSCS) za posledni tfi roky. Pokles volnych 
pracovnich mist v roce 2009 byl zpusoben rozhodnutim 0 pozastaveni 
obsazovani pozic na centrale v prvni polovine roku. 
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Tab. 1 Pocet volnych pracovnich pozic ve FSCS v Ie tech 2007-2009 
2007 2008 2009 
pocet pozie 2117 2663 1908 
Dukladnejsi analyzou zjistime strukturu teehto udaju, kteni odnizi 
klesajici trend fluktuaee zamestnaneu v CS. Zatimeo v roee 2008 tvofily 
mihrady za odehazejici zamestnanee pres 80 % z eelkoveho poctu volnyeh 
pozie, v roee 2009 to bylo jizjen 70 %. 
Tab. 2 Struktura volnych pracavnich pazic ve FSCS v Ie tech 2008-2009 
2008 2009 
naryseni stavu 436 562 
nwady 1940 1343 
Ne vseehny tyto volne praeovni poziee v CS byly obsazeny, nektere 
nabory byly pozastaveny ci zeela zruseny, takZe reaIne uskutecnenyeh 
nastupu bylo mene. 
Tab. 3 Pacet uskutecnenych ntistupu ve FSCS v letech 2007-2009 
2007 2008 2009 
pocet nastupu 1673 2481 1800 
3.1.1 Ziskavani pracovniku v Ceske spofitelne, a.s. 
Zisklivani a ryber noryeh praeovniku je v CS klicovou oblasti jiz radu 
let a je souclisti naplne odboru Nlibor a ryber zamestnaneu. Organizacni 
struktura odboru se vyvijela a byla ovlivnena take hospodarskou krizi, kdy 
doslo z duvodu uspory nakladu k organizacnim zmenam. V soucasnosti 
jsou miborovi specialiste, kteri jsou zodpovedni za obsazovani volnyeh 
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pracovnich pozic na centrale a v dcerinych spolecnostech, primo podrizeni 
rediteli odboru, zatimco pozice na oblastnich pobockach (OP) obsazuje 
samostatne oddeleni Nabor a ryber zamestnancu pro OP. Hlavni lokalita 
odboru je v Praze, obsazovani pozic na Morave je zajist'ovano mensim 
detasovanym pracovistem v Bme. J ako celek tak odbor pokryva nabor pro 
celou FSCS. Strategii odboru je zajistit bance postaveni preferovaneho 
zamestnavatele, vybirat osobnosti v kontextu s firemni kulturou 
a hodnotami a udrZet si talentovane zamestnance. Spolu s dalSimi 
personalnimi utvary podporuje celkovou strategii CS a reaguje na 
ocekavani manazeru vsech urovni, ktere se tYkaji Cinnosti personalnich 
utvaru. Zatimco se v roce 2009 CS zamerila v uspesnem modelu poradce 
a manazera oblastni pobocky na prodejni dovednosti a soutezivost, 
v letosnim roce se pokusi nastavit model, ktery ji umozni zamerit se 
u kandidatu predevsim na jejich orientaci na sluzby klientum. 
CS rna vytvoreny Katalog pracovnich funkci, ktery je zaveden pro 
funkcni a mzdove zarazovani zamestnancu. Obsahuje popisy vsech funkci 
na vsech stupnich rizeni, jejich typove cinnosti, kvalifikacni a kompetencni 
pozadavky. V katalogu pracovnich funkci jsou popisy prislusnych funkci 
rozdeleny do dvou skupin - individualni popisy funkci, ktere popisuji 
manazerske funkce centraly 1., 2. a 3. ridici urovne, a skupinove popisy 
funkci, ktere zahmuji vsechny ostatni funkce v CS a popisuji typove funkce 
ve 47 skupinach funkci (Job Family), jednotlive skupiny pak zahmuji vzdy 
nekolik urovni funkce daneho typu. Slozitost, odpovednost a narocnost 
cinnosti vykonavane prace vyjadruje velikost funkce, ze ktere vyplyva take 
mzdove rozpeti. Popis funkci je formulovan dostatecne siroce, aby 
umoznoval pokryti vsech specifik jednotlirych funkci v ramci organizacni 
struktury CS. Ukazkory popis na pozici privatniho poradce je uveden 
v pfiloze B: Katalog pracovnich funkci a zpusobilosti. Popis funkci je 
soucasne podkladem pro pisemne vypracovani konkretni naplne prace 
zamestnancu. 
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Manazefi vetSinou kontaktuji odbor Nabor a ryber zamestnancu jiz 
s ramcorym profilem pracovniho mista, u jednoznacne danych pozic (napf. 
poradce, pokladnik v pobockove siti) s jiz kompletnim profilem vyplnenym 
do sablony PersonaIni informace (Pfiloha C: PersonaIni informace 
o volnem pracovnim miste). Nasleduje osobni schuzka naboroveho 
specialisty a manazera, pfi ktere je hlavnim Ukolem zjistit pozadavky 
a ocekavani manazera, podle nichz nasledne dopracujeme profil pracovniho 
mista. Pfi teto uvodni schuzce je take dulezite nastavit si zpusob vzajemne 
komunikace, informovat 0 reaInych terminech a prubehu dalSiho procesu. 
Pomucku pro prvotni osobni schuzku s manazerem pfikladam v pfiloze 
D: Blizsi specifikace pozice. Z casorych duvodu je ale casto praxe takova, 
ze se naborory specialista spoji s manazerem pouze telefonicky. Tento 
postup bych ale osobne zvolila pouze v pfipade, ze jde 0 pozici, kterou pro 
daneho manazera jiz naborory specialista v minulosti obsazoval. 
Hospodafska krize zapficinila narUst poctu uchazecu, a tak CS v nabidkach 
pracovnich pozic pfistoupila ke zpfisneni kriterii ryberu a pozadavku na 
jednotlive pozice. 
3.1.2 Zverejneni pracovni nabidky 
CS kazdou volnou pracovni pozici neJprve inzeruje interne. Pravo 
kazdeho zamestnance uchazet se 0 volne pracovni misto je dana kolektivni 
smlouvou. Stejne pravo se pfiznava byvalym zamestnancum spolecnosti, 
ktefl byli uvolneni z duvodu organizacnich zmen a racionalizacnich 
opatfeni. Vybudovat flexibilni interni trh prace patfi mezi klicove aktivity 
personalni strategie CS. V ramci tzv. Mobility programu Erste Bank je 
aktivne podporovana rymena zkusenosti mezi zememi stfedni Evropy. 
Zamestnanci tak maji moznost ziskat uplatneni v nektere z Erste Bank 
pomoci pfimeho zamestnani anebo na dohodu, kdy zustavaji zamestnancem 
matefske spolecnosti. Mezi roky 2007-2009 obsadila CS v prumeru temef 
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30% z celkoveho poNu volnych pracovnich mist pnive intemimi 
kandidaty. 
Kazde volne pracovni misto, ktere neni planovano k obsazeni vy-hradne 
intemimi zdroji, je dIe platnych pravnich predpisu inzerovano na 
prislusnem urade prace. Tento zdroj kandidatu ale bohuzel neni pfilis 
efektivni a plni spiSe pouze zakonnou povinnost. Ze statistickeho pohledu 
poetu nastupu z jednotlivy-ch zdroju neni tento zdroj mozne vyeislit. 
Nejeasteji CS uvefejnuje pracovni nabidky na svy-ch webovy-ch strankach 
v sekci Kariera a take na daISich intemetovy-ch serverech, ktere nabizeji 
pracovni prilezitosti. Jedna se napriklad 0 www.jobs.cz, www.prace.cz, 
www.sprace.cz apod. Prvni dva uvedene pracovni portaIy, nejvetSi na 
eeskem intemetu, spravuje firma LMC, s.r.o. Z techto intemetovy-ch zdroju 
mela CS v uplynulych trech letech v prumeru temer 50 % kandidatu (z toho 
zhruba 20 % pfijaty-ch kandidatu reagovalo na prezentaci volnych 
pracovnich sil na vlastnich strankach spoleenosti www.csas.cz). Naklady na 
tyto prezentace jsou finanene dostupnejsi nez napriklad ziskavani kandidatu 
z personaInich agentur. Nektefi tito poskytovatele nabizeji zaroven daISi 
dopliikove sluzby. Od spoleenosti LMC, s.r.o., vyuziva CS napriklad 
software G2 na spravu procesu ziskavani a vy-beru pracovniku. Vyhodou 
spoluprace s touto spoleenosti a jejim vlastnim softwarem je bezesporu 
online zadani inzerce volne pracovni pozice na ruzna mista, veetne 
zvefejneni na ufadech prace ei ve vybranych evropsky-ch zemich, a to velmi 
jednoduse a naraz. Jde 0 databazovy- nastroj, ktery umoznuje nejen 
hromadne inzerovani v ruznych zdrojich, ale take trideni kandidatu podle 
pozic a naborovy-ch specialistu, komunikaci s kandidaty i jednotlivy-mi 
zdroji, ktere jsou zaangazovany ve vy-beru (napfiklad informovani 
o obsazeni pozice) a rozsahly reporting celeho procesu. Za velky- prinos je 
take pokladan pristup do systemu G2 odkudkoliv pres intemetove pfipojeni. 
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Z analyzy sledovaneho obdobi, ktere ve sve bakahifske pnici uvadim, 
pfipada v prumeru 4 % z celkoveho poctu volnych pracovnich mist pro 
kandidaty zprostfedkovane personainimi agenturami. Spoluprace s nimi je 
vyuzivana pfedevsim pro uzce specializovane odborniky. Jedna se financne 
o nejnakladnejsi zdroj kandidatu. CS spolupracuje s vybranymi 
personaInimi agenturami, ktere jsou vybirany pfi kazdorocnich ryberorych 
fizenich, smlouvy s nimi jsou platne vzdy jeden rok. V minulem roce jsem 
v provedene analyze zaznamenala ryraznejsi pokles vyuzivani sluzeb 
techto externich dodavatelu. Pfikladam to snaze udrZovat externi naklady 
pokud mozno na minimaIni urovni, a to vzhledem k ekonomicke recesi. 
Personalni agentury jsou ovsem nezastupitelnym zdrojem pfi obsazovani 
docasnych pracovnich mist brigadniky (tj. na dohody konane mimo 
pracovni pomer). Pozadavky vedoucich pracovniku na obsazeni takorych 
mist casto prichazeji na posledni chvili, a proto je nezbytne vyuzit sluzeb 
personalnich agentur, ktere maji k dispozici pracovniky schopne nastoupit 
napfiklad do druheho dne. Tito pracovnici, ktefi se vetSinou uplatiiuji na 
administrativnich pozicich, jsou casto zamestnani formou outsourcingu. 
DalSim vyuzivanym externim zdrojem je tiskova inzerce. CS inzeruje jak 
v celostatnich denicich, tak v regionaInim tisku. Tento zdroj ovsem neni 
pfilis efektivni, v minulych letech se pomer pfijatYch uchazecu pohyboval 
kolem 1 % z celkoveho poctu nastupu. Vzhledem k tomu, ze je tiskova 
inzerce pomerne financne narocna (predevsim celostatni deniky), Je 
v soucasnosti tento zdroj vyuzivan prakticky v minimaIni mire. 
3.1.3 Studentske a absolventske programy 
Vyznamnou aktivitou odboru Nabor a ryber zamestnancu je jiz nekolik 
let uspesne provozovani iniciativ pro absolventy a zavedeni studentskYch 
a absolventskYch programu. CS se aktivne zucastiiuje studentskYch 
pracovnich veletrhu na ekonomickYch a technickYch vysokYch skolach. 
Nabizi pozice, ktere jsou vhodne pro absolventy z techto skol, jak na 
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centrale, tak v pobockove sfti. Pro studenty rna vzdy pfipraveno i neco ke 
zpestrenf prezentace - napffklad tipovacf souteze, jejichz vitezove mohou 
stravit den v CS. Uspesnost pracovnfch veletrhu na vysokych skolach 
prozatfm neni sledovana, ucast na techto akcfch povazuje CS mimo jine za 
velmi dulezitou z marketingoveho hlediska. 
CS umoznuje take praxe a staze, a to nejen ceskYm studentum, ale take 
studentum ze zahranicL Spolupracuje na diplomorych a bakalarskYch 
pracfch, manazefi CS poradajf odbome prednasky na VS. Spolecne s KB 
a CSOB usporadala pro studenty Den bankovni profese. CS se stala 
1 partnerem VSE a spolupracuje na vedlejsi specializaci Analytik 
financniho sektoru. Organizuje take program Stinovani manazeru v CS. 
Tento program jiz nekolik let porada Business Leaders Forum a CS se do 
nej poprve zapojila v roce 2009. NejvetSi zajemje mezi studenty 0 umisteni 
do utvaru ffzeni uverorych rizik, korporatniho bankovnictvi a na OP. Za 
podpory Erste Bank se take kazdy rok kona letni univerzita Danubia, ktere 
se ucastni vybrani studenti ekonomickYch skol (VSE v Praze, Ekonomicka 
Univerzita v Bratislave, Corvinus University v Budapesti, University of 
Zagreb, University of Belgrade, Academy in Bucharest a University Kiev). 
Navfc se v CS rozviji tzv. Junior Trainee program, ktery je urcen take pro 
cerstve absolventy vysokYch skol a ktery se osvedcil v reakci na nedostatek 
kandidatu na urCite pozice. V minulych letech se tak podafilo "vychovat" 
z absolventu VSE kvalifikovane odbomiky, kteri vyresili dlouhodoby 
nedostatek kvalifikovanych zamestnancu predevsim na komercnfch 
centrech a v useku rizeni uverorych rizik. V programech se vzdy pripravuje 
10 mladych profesionalu, kteff se po nekolik mesfcu zdokonaluji 
v mekk)ich dovednostech, ucastni se odbomych seminaru napric celou 
bankou vcetne mezinarodni zkusenosti a pote naleznou uplatneni v CS, 
dcefinych spolecnostech, nebo dokonce v Erste Bank Viden. Talenty se CS 
snazi tedy nejen ziskat, ale take udrZet. Zmineny program pro absolventy je 
soucasti tzv. Talent Career Managementu - iniciativy, ktera se zabyva 
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rizenim talentu ve FSCS (http://www.csin.cz/intranet//content/inet/cs/ 
sc ... ). V ni se specialiste a manazefi pripravuji v rade rozvojorych aktivit, 
jako jsou skoleni, workshopy, simulacni hry, job rotation, pnice na 
projektech, stinovani manazeru, koucink, mentoring, outdoory apod. CHern 
je systematicka a komplexni podpora profesniho a osobniho rozvoje 
talentovanych zamestnancu, tj. zamestnancu, kteri jednak podavaji na sve 
soucasne pozici vynikajici rykon a zaroven maji velkY potencial do 
budoucna. Lokalni iniciativy jsou i v dalSich zemich a jsou soucasti 
konceptu Rfzeni talentu na urovni Erste Bank. PocMky tohoto konceptu 
sahaji do roku 2006 a aktualne je ve fazi pripravy mezinarodne schvaleneho 
spolecneho ramce k ryberu, rozvoji a uddeni talentovanych zamestnancu 
na skupinove i lokalni urovni. 
3.1.4 Dopornceni zamestnancu. 
V roce 2008 se v CS take zavedl celosvetove vyzkouseny a velmi 
efektivni model naboru norych lidi skrze doporuceni norych zamestnancu. 
Zakladni myslenkou pouziti tohoto nastroje na posHeni ziskavani vhodnych 
zamestnancu, ktery je dnes jiz beznou praxi v rade firem, byl0 umoznit 
lidem doporucit sve pratele a zname a spolupodilet se tak na tom, kdo 
ve firme bude pracovat. Zaroven chtelo vedeni posilit banku doporucenim 
kvalitnich lidi a hledat kandidMy, jejichz hodnoty jsou v souladu 
s firemnimi hodnotami. Program "Employee Referral Bonus", neboli 
"Doporuc sikovneho zamestnance!" se pilotoval nejprve v pobockove siti 
a pote byl zaveden do cele banky. V prvnim roce fungovani tohoto 
programu dalo tip na noveho kolegu Ci kolegyni 1 143 zamestnancu z celt 
financni skupiny a byl0 doporuceno vice nez 1 300 kandidMu. Z nich 236 
nastoupilo a uspesne absolvovalo zkusebni dobu. Na zaklade doporuceni 
prisl0 do firmy pres 15 % vsech norych zamestnancu. V roce 2009 pak 
bylo doporuceno vice nez 1 100 kandidMu, z nichz se uskutecnilo 160 
nastupu. Nejvice je obsazovana pozice poradce v pobockove siti. Pri 
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splneni stanovenych podminek ziskavaji zamestnanci, ktefi doporuCili nove 
kolegy, odmenu ve rysi 15.000 Kc. Na pocatku roku 2009 probehl take 
dotaznikory pruzkum mezi zamestnanci, zapojenymi do tohoto programu. 
Naborove specialisty zajimalo, zda JSou zamestnanci spokojeni 
s informacemi a podminkami programu na intranetu, s jeho propagaci 
a pfistupem personaIniho utvaru i to, co by na programu zmenili. Nektere 
navrhy na zlepseni pote uvedli do zivota a do budoucna by radi zjednodusili 
administrativni proces zadosti 0 odmenu, za kterou by byli zodpovedni ve 
vetSi mife samotni zamestnanci. Dojde take k uprave pravidel tak, aby byly 
co nejsrozumitelnejsi, a posili se marketingova propagace. Podrobnou 
analyzu programu uvadim v pfiloze E: Employee Referral Bonus. 
3.1.5 Dalsi zdroje pracovniku 
Velke mnozstvi uchazecu se take hlasi do CS sarno. Dfive uchazeCi 
hodne posilali sve zivotopisy a pruvodni dopisy postou anebo je 
ponechavali na jednotlirych pobockach. V prubehu let se podarilo tento 
zpusob dorucovani jejich nabidek temef eliminovat. Zavedla se informacni 
telefonicka linka a take emailova schranka a CS se snazi, aby kandidati 
vyuzivali co nejvice elektronicke komunikace. Prozatim se pfilis nepodafilo 
dosahnout toho, aby se kandidati cilene hlasili na konkretni volne pracovni 
pozice, nikoliv obecne. Pfiznavam, i z vlastni pracovni zkusenosti, ze pfi 
pfedryberu vhodnych uchazecu na konkretni pozice jsou predevsim 
z casorych duvodu upfednostnovani prave uchazeci, kteri zaslali svou 
nabidku na danou konkretni volnou pracovni prilezitost. Statistiku poctu 
nastupu z jednotlirych zdroju v letech 2007-2009 (bez dohod konanych 
mimo pracovni pomer) ilustruje prehledny graf v priloze F: Zdroje norych 
pracovniku v letech 2007-2009. 
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3.1.6 Persomilni marketing 
Pfedstaveni CS jako Zamestnavatele prvni volby patfi mezi klicove 
aktivity odboru Nabor a ryber zamestnancu jiz od roku 2006. V te dobe CS 
rozjela program Banka prvni volby, ktery pfedstavoval zavedeni klientske 
orientace do vseho, co CS dela. Loni poprve se CS zucastnila prestizni 
souteze Best Employer. V konkurenci 21 velkYch spolecnosti, ktere maji 
vice nez 250 zamestnancu, obsadila 6. misto. Jako vstupni data pro zafazeni 
do teto souteze slouzi pruzkum motivovanosti zamestnancu, HR audit 
a dotaznik vedeni spolecnosti. CS se jiz nekolik let umist'uje v prvni desitce 
souteze Zamestnavatel roku, ktera oceiiuje nejlepsi zamestnavatele v Ceske 
republice v oblastech kariemich pfilezitosti, vzdelavani a rozvoje 
zamestnancu, kvality vedeni, viry zamestnancu ve firemni kulturu 
a hodnoty, systemu odmeiiovani a fizeni rykonu, personaIni 
konkurenceschopnosti a efektivity HR (http://www. zamestnavatelroku. 
czlcs/ ... ). Zhruba pfed dvema lety zacala CS intenzivne s pfipravou 
souboru inovativnich, kreativnich a originalnich nabororych kampani. CS 
zavedla standardni vyuzivani 10kaInich marketingorych materiaIu, ktere 
pfedstavuji zajemcum 0 zamestnani nejen CS, ale take dcefine spolecnosti a 
skupinu Erste Bank, ktera je vlastnikem CS. Uchazeci se tak dozvi vice 0 
procesu naboru a ryberu, 0 adaptaci po pfijeti, oblasti vzdelavani, 
profesniho a osobniho rozvoje, 0 benefitech a sociaIni politice CS. Pfi 
pfiprave koncepce materiaIu a v nich obsazenych informaci odbor vychazel 
mimo jine z pruzkumu mezi absolventy VS, ktdi byli tazani, co ocekavaji 
od sveho prvniho zamestnavatele Dale take z workshopu s vybranymi 
manazery v CS, ktefi pfisli z jinych bank a poskytli tak urcita porovnani v 
personaIni oblasti, jez pak mohla byt vyuzita pro zdurazneni konkurencnich 
ryhod CS pfi oslovovani kandidatu. V ramci inovovanych kampani 
naborovi specialiste take na sklonku roku 2009 sjednotili dokument 
nabidky na zamestnani pro vybrane uchazece, ktery nyni obsahuje 
kompletni informace 0 pfiznane mzde, planovanem bonusovem schematu a 
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benefitech, ktere jsou poskytovane v nimci dane organizacni jednotky 
(centnily nebo OP). 
3.2 Vyber pracovniku v Ceske spofitelne, a.s. 
Infonnace, ktere odbor Nabor a vYber zamestnancu pozaduje 
od uchazecu, standardne zahrnuji zivotopis spolu s pruvodnim dopisem. 
Format zivotopisu neni urcen, dnes je vyuzivana prevazne strukturovana 
fonna, v rozsahu 1-2 strano Prlivodni, neboli motivacni dopis muze 
o uchazeCi vypovedet vice infonnaci, duvody jeho zajmu, profesni eil apod. 
Motivacni dopis muze byt ve fonne samostatneho dokumentu (max. 
I strana) nebo v pripade e-mailove komunikace v textu dane zpravy. CS 
nevyzaduje fotografii ani infonnace, ktere by svou povahou byly 
v nesouladu s pravem na rovne zachazeni a se zakazem diskriminace. 
V pripade intemetove inzerce uchazec vyplni standardni prihlasku do 
vYberoveho rizeni. Po predvYberu nebo prvnich kolech osobnich pohovorli 
mohou byt od uchazecu vyzadany podle potreby daISi osobni materialy. 
Veskere materialy uchazecu jsou povazovany za duveme. Pokud se 
uchazeci hlasi na inzerat na intemetu, davaji souhlas s vyuzitim osobnich 
udaju pro ucely vYberoveho rizeni jiz behem prihlaseni se na danou pozici. 
Taktez je osetreno online testovani, kde kazdy uchazec, ktery ho podstoupi, 
dava svuj pisemny souhlas. MateriaIy se pouzivaji vYhradne pro ucely 
daneho vYberoveho rizeni a po jeho skonceni jsou bud' vraceny 
kandidatum, nebo skartovany. V pripade, ze se jedna 0 kvalitniho uchazece 
vzhledem k budoucim potrebam organizace, jsou materialy po pisemnem 
souhlasu uchazece uschovany do databaze pro pozdejsi mozne vyuziti. 
3.2.1 Online testovani uchazecu 
Novinkou, kterou odbor Nabor a vYber zamestnancu v loiiskem roce 
zavedl, je online testovani vetSiny uchazecu na daIku. K tomu je pouzivan 
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soubor nastroju GARUDA. Je jednim z mezimirodne nejrozsirenejsich 
a u nas uspesne aplikovanych systemu. Tyto nastroje maji svuj puvod 
v Dansku, kde v roce 1982 Finn Havaleschka zalozil svou spolecnost. 
V prubehu vice nez dvacetileteho yYvoje, ktery zastresuje GARUDA 
Research Institute, jsou neustale aktualizovany rozsirujici se databaze 
klientu - firem i jednotlivcu. V Ceske republice je jejim poskytovatelem 
poradenska spolecnost Armstrong CC. Dotazniky zjist'uji strukturu 
osobnosti a jeji chovani z hlediska osobnostnich dimenzi v modelu Hlava-
Srdce-Nohy. Ridici kompetence "Hlava" zjiSt'uje, jak vznikaji myslenky, 
produkty, reseni a rozhodnuti. Socialni kompetence "Srdce" se zameruje na 
vztahy a na to, jaka je kvalita komunikace. Posledni, yYkonova kompetence 
"Nohy" zjist'uje, jak jsou rizeny a realizovany yYkony a sluzby. Strucna 
charakteristika jednotliyYch typu dotazniku je nasledujici - GARUDA 
Profile je urcen predevsim pro analyzu manazerskJch predpokladu, mapuje 
charakteristiky urcujici schopnosti vest a fidit. V CS se osvedCiI u vsech 
manazerskJch pozic, ktere vyzaduji schopnost vest lidi. Dotaznik obsahuje 
96 konstatovani zarazenych po ctyrech do 24 skupin. Ukolem je vybrat 
v kazde skupine vzdy dye konstatovani - jedno, se kterym clovek nejvice 
souhlasi a jedno, se kterym nejvice nesouhlasi. lednodussi variantou 
GARUDA Profile je tzv. GARUDA Preference Profile, ktery je vhodny pro 
vsechny typy nemanazerskJch pozic (specialiste, referenti, administrativni 
sily apod.). Dotaznik obsahuje 108 konstatovani zafazenych po trech do 36 
skupin. Ukolem je vybrat v kazde skupine vzdy dva yYroky, ktere cloveka 
nejlepe vystihuji. Poslednim typem je GARUDA Focus, ktery identifikuje 
oblasti, na ktere klade jednotlivec nejvetsi duraz ve vyuzivani sveho 
pracovniho potencialu. Nastroj poskytuje moznost rozlisovat orientaci na 
vztahy (integraci), yYsledky, strategii a rozvoj a vytvareni struktur 
(zaklady). Velmi dobfe dopliiuje predchozi individualni profily. Naborovi 
specialiste CS ho pouzivaji na vsechny typy pozic, ale zaroveii je vhodny 
pro optimalizaci funkcnosti tymu a rozvoj spoluprace. Dotaznik obsahuje 
64 konstatovani zarazenych po Ctyrech do 16 skupin. Ukolem je na kazde 
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konstatovani odpovedet pomoci ryberu ze skaly "Uplne souhlasim", 
"Neutral" a "Uplne nesouhlasim". Ukazku vyhodnoceni prikladam 
v pfiloze G: Vyhodnoceni dotazniku GARUDA. GARUDA nove obsahuje 
i modul Development, ktery se vyuziva pro zjiSt'ovani rozvojorych potreb 
hodnoceneho externiho kandidata (prip. i interniho zamestnance). Podle 
Havaleschky vetS ina podnikorych rozvojorych aktivit pracuje 
s myslenkou, ze je mozne rozvijet zamestnance v jakemkoliv pozadovanem 
smeru dIe potreb firmy. On ale zastava nazor, ze je to mozne pouze 
v pripade, kdy je pozadovany rozvoj v souladu se smerem rozvoje, ktery jiz 
zamestnanec v sobe vnima (Havaleschka, 1997, s. 4-5). Osobne si k teto 
problematice myslim, ze by se manazefi nemeli u kandidatu zamerovat 
pouze na jediny, podle nich idealni profil, ale vzdy premyslet 0 strukture 
sveho tYmu, ktery by mel byt ruznorody a mely by v nem byt zastoupeny 
ruzne profily osobnosti, aby se tYm mohl dophlovat. Je tedy potreba 
nepodlehnout vyhranenym osobnim preferencim a spiSe se soustfedit na to, 
jakY clovek srymi schopnostmi, znalostmi a jednanim tYm nejlepe doplni. 
Prace s nastrojem GARUDA se v prubehu let zlepsovala predevsim 
z pohledu pristupu nabororych specialistu k softwaru pro vyhodnoceni 
dotazniku. Drive se kandidatum rozdavaly papirove dotazniky a pri jejich 
vyhodnocovani se specialiste stfidali u jednoho pocitace, nyni si je 
kandidati vyplnuji v pohodli sveho domova pres internet a specialiste maji 
vyhodnocovaci program nainstalovany na svem pocitaci. 
Pro sirsi vyuziti psychodiagnostiky se CS rozhodla predevsim z duvodu 
ziskat co nejvice informaci 0 ucastnicich. Informace, ktere jsou podstatne 
pro pracovni uspesnost kandidata, mohou byt tezko pristupne pfi 
pohovorech nebo AC anebo se behem techto metod nemaji moznost 
projevit. 
61 
3.2.2 Faze predryberu a ryberu uchazecu 
Po zverejneni nabidek a shromazdeni materialu uchazecu dochazi 
k samotnemu predvYberu a analyzovani vsech dostupnych dokumentu, 
tj. zivotopisu, prihlasek, motivacnich dopisu a pripadne take online testil. 
V pfipade vysokeho poctu zajemcu na urCitou volnou pracovni pozici 
provadeji naborovi specialiste pred samotnym pozvanim vybranych 
kandidatu do CS tzv. telefonickY screening, ktery napomaha rozhodovani 
v predvYberu. 
Osobni pohovory pak probihaji nejcasteji individuaIne, tj. prvni kolo 
s naborovYm specialistou a druhe kolo s manazerem (Priloha 
H: Strukturovany pohovor). Po setkani pfipravuje naborovY specialista 
hodnotici zpravu, kterou spolu s materiaIy uchazece zasle manazerovi 
k posouzeni (Priloha CH: Doplnujici informace 0 kandidatovi). V pfipade, 
ze se naborovi specialiste z nejrliznejsich duvodu ocitnou v casovem tlaku, 
mohou se provadet take panelove pohovory. Z vlastni zkusenosti ale 
v jejich pripade doporucuji peclivou pripravu a provedeni telefonickeho 
screeningu. J e vice nez vhodne kandidata v ramci takoveho screeningu co 
nejvice informovat 0 nabizene volne pozici a zakladnich pracovnich 
podminkach, abychom predesli pripadnym nedorozumenim pri vlastnim 
pohovoru. Cilem naboroveho konzultanta by melo byt predstavit 
manazerovi takove kandidaty, kteri vyhovuji zadanemu profilu nejen 
z poskytnuty-ch materialu, ale jsou si take vedomi, jake podminky jim muze 
firma nabidnout. S tern ito kandidaty pak bude panelovY pohovor probihat 
vice dIe ocekavani obou stran a ani manazer, ani kandidat tak nebudou 
ztracet cas. Tento typ pohovoru je mozne ale naopak volit take v pripade, 
kdy je profil kandidata velmi zajimavY a radi bychom mu venovali vetsi 
pozomost. Pokud se naborovY specialista rozhodne zivotopis konzultovat 
hned s manazerem, muze i on sam projevit zajem pozvat kandidata rovnou 
na kombinovanou schuzku, tedy panelovY pohovor, kde by kandidatovi 
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pfiblil,il podrobneji nasi nabidku a pokusil se ho vice zaujmout. V celem 
uvedenem procesu se pro elektronickou komunikaci s uchazeCi vyul,iva 
nastroje v softwaru G2. 
Stale vice se vsak vedle pohovoril v CS vyul,iva take metody AC. 
Poprve se AC v CS poul,ilo jako jedna z metod ryberu novych 
zamestnancu v roce 2002. Na zacatku tohoto roku totil, CS implementovala 
projekt "Klient." V ramci neho doslo k novemu definovani pracovnich 
pozic na pobockach, ke zmenam v organizacniho schematu, ale 
i v neposledni fade k nastartovani nove obchodni strategie a systemu 
obsluhy klientu. S tim se objevily nove naroky na kompetence pracovniku 
spojene s pol,adavkem na vysokou miru flexibility a prizpusobeni se novym 
podminkam. NejvetSi pocet AC byl uskutecnen prave v ramci tohoto 
projektu "Klient." Nasledne bylo AC v CS poul,ivano jako metoda vyberu 
pro posouzeni uchazecu predevsim na manal,erske funkce (manal,eri vsech 
typu pobocek a manal,efi na centrale) a minoritneji take na obchodni pozice 
(osobni financni poradce, obchodni manal,er, specialista prodeje apod.). 
V prvnich dvou letech poul,ivani teto metody probehlo v ramci vy-berovy-ch 
fizeni temef 150 posouzeni metodou AC, pfi nichl, bylo ohodnoceno vice 
nel, 940 kandidatu. Podrobnou statistiku AC od roku 2002 pfikladam 
v pfiloze I: Realizovane AC v letech 2002-2009. Al, donedavna CS 
vyul,ivala na AC vy-hradne slul,eb externich dodavatelu. Od roku 2002 se na 
pfiprave a vlastni realizaci spolupracovalo nekolik let s externi poradenskou 
fmnou M.C.Triton. Ta mela dostatecne zkusenosti s pfipravou i realizaci 
AC a cel;, prilbeh v uzke spolupraci s naborovy-mi specialisty, ktefi znali 
ocekavani svych internich klientu, tj. manal,eril a feditelu, designovala na 
miru. Dodavatel odpovidal za pfipravu veskerych materialu na AC, 
pomucek pro ucastniky, moderovani celeho dne a zajisteni vetSiny ukolu 
tak, aby naborovi specialiste meli prostor na svou roli hodnotitelu. Delka 
AC zavisela na poctu ucastniku, obvykle trvala 5 hodin pro ucastniky a 10 
hodin pro hodnotitele. Prvotni zpetnou vazbu meli kandidati mol,nost ziskat 
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jeste tenryz den bezprostredne po porade hodnotitelu. Nektera AC, 
napriklad vyber novych pracovniku Klientskeho centra na pozice 
telefonnich bankeru, mohla byt pouze puldenni. AC se realizovala obvykle 
pro 6-9 kandidatu. Zakladni podminkou kvalitniho prlibehu AC je vzdy 
zachovani objektivity hodnoceni, a proto by melo byt posuzovani 
hodnotitelu stanoveno jednotnymi parametry. K tomuto dochazi vzdy tim, 
ze si hodnotitele sladi hodnoceni po prvni pouzite technice. Prlibeh AC se 
zaznamenaval do pripravenych zaznamovych archu, ktery obsahoval cisla 
kandidatu a kriteria, ktera se pfi dane technice pozorovala. Metodologicky 
pripravene bodove ohodnoceni slouzilo pro grafickY zaznam dosazenych 
vysledku v jednotlivych kriteriich, ktery byl soucasti vystupu z AC. Na 
vyhodnoceni AC spolupracoval cely rym hodnotitelu, ktereho se v idealnim 
pripade ucastnil jako pozorovatel i reditel utvaru nebo pobocky. Firma 
M.C.Triton poskytovala CS take intenzivni proskoleni na pfipravu 
a organizaci AC, mivrh designu a podani zpetne vazby. Zaroven od nich 
meli miborovi specialiste k dispozici tzv. "knihovnu AC", tj. informacni 
databazi designu vsech AC, ktere byly v CS realizovany a ktera se v CS 
intenzivne vyuzivala v komunikaci s manazery, pri priprave novych AC 
apod. Ukazku designu, harmonogramu a vystupu AC vyuzivaneho od teto 
spolecnosti v prvnich nekolika letech uvadim v priloze J: Design AC. 
V poslednich dvou letech AC pro CS zajist'ovaly spolecnosti T &CC s.r.o. 
a MotivP. Organizovaly prevazne puldenni AC pro 6-12 uchazecu. Oproti 
praxi v minulych letech se zaverecne hodnotici zpravy externich uchazecu 
provadely pouze na finaIne vybrane a doporucene uchazece. 
K villi nepriznive situaci, kterou zpusobila hospodarska krize a tlak na 
provozni uspory, si vedeni odboru Nabor a vyber zamestnancu jiz urcitou 
dobu pohravalo s myslenkou praktikovani AC vlastnimi silami. ReaInou 
podobu se podarilo rozjet v druhe polovine roku 2009, kdy naborovi 
specialiste dokoncili metodiku vlastnich AC, novych designu a modelovych 
situaci. To vse bylo nastaveno na konkretni pozice a na pozadovane 
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kompetence. Testove baterie obsahuji testy od renomovanych spoleenosti 
Testcentrum a Psychodiagnostika, ktere zarueuji jejich validitu 
a spolehlivost. Hlavni prinosy internich AC predstavuje hlavne vetSi 
flexibilita, moznost realizovat ryber na sirsi spektrum pozic a vetSi 
uspokojeni z prace s neeim, co si CS sarna vytvofila. Vlastni know-how 
samozrejme znamena opravdu ryrazne usetreni nakladu na externi sluzby, 
navic naborove specialisty povzbuzuje take pozitivni zpetna vazba, kterou 
na vlastni AC od manazeru dostavaji. Spokojeni manazefi podavaji 
reference srym koleglim napfie bankou, a tak pribyvaji stale daISi a daISi 
interni klienti. 
3.3 K valita a rozsah poskytovanych sluzeb 
Velk)T duraz klade CS na ziskavani zpetne vazby na praci vsech 
personalnich utvaru. Pravidelne probiha hodnoceni spokojenosti vnitmich 
klientu, tedy manazeru, s kvalitou internich sluzeb poskytovanych 
nabororymi specialisty. Od roku 2004 rna zvysujici se tendenci. Zamyslene 
dotaznikove setreni mezi samotnymi uchazeei prozatim nebylo realizovane, 
i kdyz by z meho pohledu mohlo prinest dulezite podnety od kandidatu, 
kteri absolvuji v CS ryberova rizeni. Nektere informace vsak jiz byly 
od kandidatu analyzovany. Konkretne jde 0 platove naroky na jednotlive 
vybrane pozice. Analyza byla predana k dalSimu zpracovani primo do t)'mu 
odmenovani, ktery ji zakomponoval do tzv. medianu, ktere se v mctodice 
odmenovani v CS vyuzivaji. 
3.3.1 Vzdelavani manazeru 
Neni to ale jen ziskavani a ryber norych pracovniku, eim se odbor 
Nabor a ryber zamestnancu zabYva. Jiz nekolik let se zabyva take 
myslenkou vzdelavani manazeru v oblasti ryberu kandidatu a vedeni 
pohovoru, ale az v roce 2008 dostala tato myslenka realny zaklad v podobe 
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projektu Rozvoj znalosti a dovednost manazeru v oblasti miboru a vYberu 
zamestnancu. Tento projekt pomaha liniovYm Ci projektovYm manazerum 
lepe poznat cely proces naboru a usnadnuje tak komunikaci pfi obsazovani 
volnych pozic. Manazefi absolvuji pod vedenim poradenske spolecnosti 
Motiv P a feditele teto spolecnosti PhDr. Frantiskem Hronikem teorii 
a prakticky trenink zamefeny na prubeh vYberoveho fizeni, podoby 
pohovoru, spravne kladeni otazek ci ziskani podstatnych informaci. Osobne 
hodnotim tuto aktivitu jako velkY pfinos a posun ke kvalitnejsi realizaci 
pohovoru s uchazeCi ze strany manazeru CS. 
3.3.2 Konzultacni servis pro uvolnovane zamestnance 
Dlouhodobe odbor Nabor a vYber zamestnancu zajist'uje take tzv. 
outplacement. Ide 0 peCi 0 odchazejici zamestnance pfi hromadnem 
propousteni a jejich podpora pfi hledani noveho uplatneni. Konzultacni 
servis, dfive oznacovany jako Program pomoci, je i v CS urcen vsem 
zamestnancum, ktefi ukoncili pracovni pomer z duvodu nadbytecnosti. 
Iedna 0 aktivni pomoc lidem, ktefi prichazi 0 sve zamestnani, 
a 0 poskytnuti odbome podpory pri hledani noveho pracovniho uplatneni. 
Sklada se ze tri casti, ktere na sebe navazuji. Iednodenni treninkovY 
seminar je organizovany pro skupiny 1-5 ucastniku. Iedna cast programu 
se zabyva tim, jak pomoci posilit osobnostni kvality pracovniku, zamefuje 
se na sebehodnoceni dovednosti a nachazeni vlastnich pfednosti. Dale jde 
o pomoc s postupy, jak napsat pruvodni dopis a zivotopis, jak kontaktovat 
personaIni agentury a konkretni spolecnosti, jak se pripravit na prijimaci 
pohovor a vYberova rizeni, jak zvolit vhodnou prezentaci, jak se chovat 
u pfijimaciho pohovoru a jak si vypracovat plan hledani noveho pracovniho 
uplatneni. Treti formou podpory je moznost telefonickych konzultaci po 
dobu tri mesicu od absolvovani treninkoveho seminare, kdy rna ucastnik 
moznost podelit se 0 prvni zkusenosti pfi hledani pracovniho uplatneni 
a poradit se 0 dalSim postupu. 
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3.3.3 Rovne prilezitosti a diverzita 
DaISi aktivita, kteni souvisi s naborovYmi specialisty, je z oblasti 
diversity managementu. Tim se zabyva v CS program Diversitas a usiluje 
o prosazovani rovnych prilezitosti a rozmanitosti. Studie ze zahraniei 
i z Ceske republiky ukazuji, ze schopnost finny nastavit rovne prilezitosti 
pro muze a zeny a vytvofit podminky pro sladeni rodinneho a profesniho 
zivota se odrazeji v loajalite pracovniku a v jejich pracovnim nasazeni. 
Pokud jsou rovne prilezitosti nedilnou soueasti firemni kultury, jde 
o vYznamny nastroj pro budovani a rozvijeni vztahu mezi pracovniky 
a firmou. Podpora rovnych prilezitosti je soU(~asti naboroveho procesu 
a postihuje oblasti vedeni pohovorli, genderove neutnilni inzerci 
a hodnoceni kandidatu. Veliskova uvadi prinosy rozmanitJch pracovnich 
tJmu. Podle ni spoluprace lidi s rliznymi zivotnimi zkusenostmi, odlisnym 
zazemim, znalostmi Ci zajmy pro organizaci predstavuje velkou devizu, 
nebot' pnive takto ruznorody kolektiv je v dosahovani cilu nejuspesnejsi 
(Veliskova, 2007, s. 23). V CS jde pomeme 0 novou aktivitu, ktera 
zapoeala v roce 2008 genderovou analyzou, prlizkumy a nasledne ve 
spolupraci se spoleenosti Gender Studies, o.p.s., take auditem. Za radu 
aktivit, jako je efektivni sladeni profesniho a soukromeho zivota, nerovnost 
v poetu zen a muzu na manazerskYch po stech, rozdily v odmetlovani 
a moznostech osobniho a profesniho rustu apod. byla CS v roce 2008 touto 
spoleenosti ocenena Zvlastnim uznanim za slibny start. V minuIem roce se 
CS podafilo dokonce zvitezit v hlavni soutezi "Firma roku: Rovne 
prilezitosti", kteni se porada jiz od roku 2004. Mezi zminene aktivity 
probihajici v CS se radi take projekt cAP, ktery se zamefuje na navrat 
pracovniku z materske Ci rodieovske dovolene a je zajist'ovan naborovYmi 
specialisty (http://www.csin.cz/intranet/ content/inetl csl sc _1232 _ 06 ... ). 
Prlibezne je v CS evidovano kolem tisice matek na materske nebo 
rodieovske dovolene, coz predstavuje temer 10 % z celkoveho poetu 
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zamestnancu. Tech, ktenS behem materske Ci rodicovske dovolene pracuji, 
je ale minimum. Celych 35 % matek po teto dovolene konci pracovni 
pomer ve finne. CS tak ztnici kvalifikovane a zkusene kolegyne 
a vynakhida daISi naklady na nabor a skoleni nOvYch zamestnancu. 
Proto CS usiluje 0 navratnost a reintegraci matek v ramci tohoto noveho 
projektu cAp, ktery posiluje motivaci rodicu k brzkemu navratu zpet do 
prace a umoznuje nove trendy zamestnavani vcetne moznosti zkracenych 
uvazku a prace z domova. RIka se, ze zeny-matky, ktere se mohou ve finne 
uplatnit i po materske dovolene, jsou vice loaj:ilni. Zakladem pro praci 
s manazery jsou pravidelne podklady, ktere analyzuji stay techto 
zamestnancu a terminu, kdy se maji vracet zpet do prace. S manazery pak 
zainteresovani naborovi specialiste zacinaji pracovat na integraci matek 
zhruba 4-6 mesicu pred predpokladanym navratem. Zaroven se zmenila 
naborova komunikace 0 uvolnenem miste, kdy odbor transparentneji pozici 
nabizi jako nahradu za zamestnance odchazejiciho na materskou 
dovolenou. 
VelkYm problemem jsou organizacni zmeny, ktere v prubehu trvani 
materske nebo rodicovske dovolene mohou v danem utvaru nastat. Jejich 
dusledkem se casto maminka nema kam vratit. Pri hledani volneho mista 
v jinyeh utvareeh nebo lokalite se zridka potkavaji zajmy maminky 
a zamestnavatele. Zvysujici se naklady na odstupne prinutily CS dusledne 
analyzovat duvody odehodu. Zakladem pro snizeni techto nakladu je zacit 
pracovat s maminkami uz od pocatku. V teto souvislosti se navie 
reintegraee matek zahmula do vYkonnostnieh kriterii v hodnoeeni 
manazeru jednotlivYeh utvaru a pobocek. 
Pro maminky se od roku 2009 poradaji pravidelna setkani v Praze 
a v Bme, aby neztratily kontakt se svYm zamestnavatelem. Pravidelne take 
dostavaji na sve domaci adresy firemni casopis. V roee 2009 se podarilo 
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pro sadit zmenu v oblasti benefiru, kdy maminky po odchodu 
do mimoevidencniho stavu neztnici dulezite ryhody na svem Osobnim 
uctu, vedenem v CS. I pres znacne usili mibororych specialistu v oblasti 
reintegrace matek osobne vidim v teto oblasti prozatimjen dilci uspechy. 
Nejen v souvislosti s generaci Y, 0 ktere pojedmivam v kapitole 1.3.8 
"Absolventi strednich a vysokych skol", bych zde nida zminila nektere 
z pracovnich podminek, ktere dovoluji vice sladit pracovni a osobni zivot 
zamestnancu CS. Jde napriklad 0 pruznou pracovni dobu, kteni se da 
aplikovat na vetSinu pracovnich pozic, ryjimkou zde jsou jen pozice, ktere 
vyzaduji smenny pracovni provoz. Dale jsou nabizeny castecne uvazky 
a prace z domova, ktera mnohym maminkam ci tatinkum anebo 
dojizdejicim pracovnikum usnadnuje skloubeni pracovniho a rodinneho 
zivota. N abidka flexibilni pracovni doby a pracovnich podminek muze 
ryrazne ovlivnit diverzitu na pracoviSti. V ceskem prostredi dlouho 
prevazovala predstava, ze uspechu nelze dosahnout bez toho, ze clovek 
obetuje praci vse, a to vcetne podstatne casti sveho volna. Ovsem kdyz cesti 
manazeri zacali sami jezdit na pracovni pobyty do zahranici, nestacili se 
divit, ze vetSina jejich zapadoevropsk)'ch kolegu vypina pocitac s koncem 
pracovni doby (Veliskova, 2007, s. 26). Situace se i v CS zacimi menit, 
i kdyz podle meho nazoru pomaleji nez si vsichni preji a praktick)' pristup 
jednotlirych manazeru ne vzdy odrazi to, co deklaruje vrcholove vedeni. 
3.4 Analyza a prevence iluktuace v pobockove sUi 
NejvetSi banky na domacim trhu uvadi minimalni, stagnujici ci nulovou 
fluktuaci. V CS se vedeni rozhodlo jako jediny clen financni skupiny Este 
Group fluktuaci pravidelne merit a analyzovat. R.Jzeni fluktuace, se jako 
dulezita oblast personcilni prace, stalo soucasti kompI exni personalni 
strategie v roce 2008. Vyhodnocuji se pocty dobrovolnych odchodu (ze 
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strany zamestnancu) a nedobrovolnych odchodu (ze strany zamestnavatele, 
tj. z duvodu organizacnich zmen, neuspokojivych vysledku nebo hrubeho 
poruseni kazne, anebo ze strany zamestnance, tj. odchody do duchodu, prip. 
umrti). V zacatcich hospodarske krize nedoslo k zastaveni, tak jak se 
ocekavalo, naopak CS zaznamenala zvysujici se tendenci dobrovolnych 
odchodu v pobockove siti a vytvorila pracovni skupinu, ktera se timto 
problemem zabyva. Na pocatku roku 2009 mela CS celkovou fluktuaci 
15 % (dostupny udaj napriklad z Komercni banky ve stejnem porovnani je 
8-9 %), z toho bylo 9 % dobrovolnych odchodu. Velkou cast teto 
dobrovolne fluktuace, vice nez 3 %, navic predstavuji zamestnanci, kteri 
v CS pracuji mene nez jeden rok. Vynalozene naklady na tyto novacky se 
tedy nemohou vratit. Zamestnanci nejcasteji odchazeji do statni spnivy, kde 
je mensi tlak na pracovni vykon, srovnatelny mzdovy zaklad a pravidelna 
pracovni doba. Podrobnejsi analyza vyvoje fluktuace v CS je zmizomena 
v priloze K: Analyza fluktuace v CS. 
Po pocatecni dukladne analyze duvodu odchodu odbomici z utvaru 
LidskYch zdroju a Drobneho bankovnictvi navrhli prvni opatreni. V oblasti 
naboru jde predevsim 0 zpresneni teto prace. Na konci roku 2008 probehla 
aktualizace profilu pracovnich pozic a vytvoreni Profilu uspesneho poradce 
a manazera pobocek na zaklade analyzy profilu nejlepsich zamestnancu 
techto pozic, tento koncept byl navic podporen online testovacim mistrojem 
na obe klicove pozice. K vytvoreni profilu uspesneho poradce prispel take 
dotaznikovy pruzkum, pripraveny poradenskou spolecnosti Armstrong CC 
pro zamestnance z deseti vybranych OP, jehoz navratnost byla temer 80 %. 
V oblasti vzdelavani CS upravila vstupni kurzy a adaptacni proces 
novych zamestnancu, ve kterem nove nechybi uvitani a seznameni 
s jednotlivymi manazery a reditelem oblastni pobocky ani ziskani zpetne 
vazby po trech mesicich po nastupu do CS. Zcela novym programem je 
tzv.mentoring - metoda, ktera pomaha s profesni i sociaIni adaptaci noveho 
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zamestnance. Ma zajistit mentorovanemu novackovi uspesne zapojeni do 
chodu banky i kolektivu. CHern je snadne ziskani potrebnych znalosti, 
nastartovani osobniho a profesniho rozvoje kariery novy-ch pracovniku, 
formovani ty-moveho hrace a jeho orientaci na hodnoty. V roce 2009 CS 
dokoncila rozvojovy- program pro feditele oblastnich pobocek a tento 
program v letosnim roce absolvuji take vsichni manazefi jednotlivy-ch 
pobocek. V oblasti vy-konu se pak CS zameruje na novacky, kteri maji 
rezervy ve svem vy-konu, a pomaha s jejich ukotvenim ve finne. Fakta 
o uspesne adaptaci novacku v souvislosti s jejich fluktuaci ilustruji nazome 
grafy v prHoze K: Analyza fluktuace v CS. 
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4 Zaver 
Lidske zdroje jsou nejryznamnejsim aktivem kazde spolecnosti. 
Ziskavani a ryber pracovniku hraje v celem zamestnaneckem cyklu velmi 
podstatnou roli a ryznamne ovliviiuje pozici a rysledky firmy v trZnim 
prostredi. Efektivni system ziskavani a ryberu pracovniku se tak stava 
nedHnou soucasti firem. 
CHern me bakalarske prace bylo porovnat teoreticke pfistupy pfi 
ziskavani a ryberu pracovniku a priblizit praxi v jedne z nejvetsich 
bankovnich instituci v Ceske republice. V podstate se postupy v CS 
od uvedenych pristupu neodlisuji. Ve snaze minimalizovat naklady 
vzhledem k hospodarske krizi CS zprisnila pozadavky na uchazece, 
vyuziva predevsim internich zdroju a podporuje prevody, externi uchazece 
vyhledava predevsim z internetorych zdroju a provadi vlastni AC. Rezervy 
a prostor pro zlepseni pozoruji ale napriklad v oblasti sjednoceni procesu 
ziskavani a ryberu na jednotlive volne pozice, ktere by mohlo prinest dalsi 
uspory a vetSi prehlednost procesu pro manaZery i kandidaty. Podle meho 
nazoru chybi take spoluprace nabororych specialistu s dalSimi personaInimi 
sp eciali sty, ktera by zajistila proaktivni pfistup a predvidani potreb 
manazerU, nikoliv pouhe reaktivni jednani az kdyz se manazer s poptavkou 
sluzeb ozve sam. Myslim take, ze by manazeri uvitali zjednoduseni postupu 
pri ohlasovani volnych pracovnich mist a odbourani pomerne velke 
byrokracie, ktera v CS v teto oblasti je. 
Aby si CS kvalitni zamestnance ziskala a ty stavajici udrZela, snazi se 
drZet krok s nejnovejsimi trendy. Hodne vyuziva prostredi internetu, at' uz 
k ziskavani Ci ryberu kandidatu a tesi se v brzke dobe take na sirsi vyuziti 
socialnich siti, kde se zatim prezentuje pouze fonnou reklamy na celou 
banku. Z vlastni zkusenosti bych doporucovala vetsi prakticke vyuziti 
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socialnich siti, napfiklad jiz zminene site Linkedln, a to pfedevsim z toho 
duvodu, ze umoznuje nejen profesni kontakty, ale take nahled na zivotopisy 
odbomiku, pracovni zkusenosti a pfedevsim reference, coz je pro 
personalisty velmi uzitecne a pfistup je velmi jednoduchY. Vyraznou 
aktivitou poslednich dvou let je i problematika diverzity, ktere CS venuje 
hodne casu a energie. CS se angazuje take na akademicke pude a snazi se 
atraktivne oslovit talentovane studenty. I pfes velke mnozstvi aktivit 
v oblasti talent managementu, ktere jsou podporovane i mezinarodni 
skupinou Erste, stale podle meho mineni chybi jasna strategie a definice 
klicovYch pozic. Ani rozhovory se zamestnanci tuto oblast nepokryvaji, 
i kdyz by mohly byt prave do nich pfidany otazky na zjisteni vysnenych 
pozic pracovniku v organizaci apod. A tak se stale nedafi udrZet nektere 
klicove pracovniky a jsou zde pfipady, kdy odchazeji pracovnici, 
do kterych CS investovala velke financni prostfedky (MBA studia apod.). 
Prestiz podniku, jeho pfitazlivost a konkurenceschopnost na trhu prace 
zajiSt'uje dodrZovani pravnich a etickYch zasad, a tak by mel zamestnavatel 
vzdy pravdive informovat 0 nabidce, nabizenych podminkach a v prlibehu 
celeho procesu udrZovat komunikaci se vsemi uchazeci. Domnivam se, ze 
v tomto smeru dospela CS k vYraznemu pokroku oproti minulym rokum -
upravila podobu inzerce svYch volnych pracovnich mist a pfipravila pro sve 
manazery workshopy k osvojeni zasad, ktere je nutne pfi pohovorech 
dodrZovat. Dfive nedostatecne informovani kandidatU, kdy se casto 
komunikovalo pouze s vybranymi uchazeCi a ti, ktefi nebyli pfedvybrani, 
od nas dostavali vyjadfeni s velkym casovYm zpozdenim nebo wbec, 
vYrazne zlepsilo zdokonaleni informacnich technologii, ktere CS pouziva. 
Hospodafska krize zmenila klicove dIe personalnich utvaru a soucasny 
stay se nese ve znameni optimalizace a zvYseni kvality. Krize tak 
paradoxne dala pfilezitost, jak zvYsit vlastni efektivitu podniku. Prave 
v teto dobe je tedy velmi dulezite osvojit si a vlastnit take efektivni system 
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ziskavani a vfberu pracovniku, ktery bude podporovat personaIni 
a podnikovou strategii, a to jak v oblasti nakladove efektivity, tak 
1 v rozsahu a kvalite poskytovanych sluzeb. Po vsech ziskanych 
informacich mohu rici, ze i odbor N abor a vfber zamestnancu se snazi 
vybudovat takovf system, ktery je v souladu s aktualnimi pozadavky 
vnitfuiho i vnejsiho prostredi CS. Pravidelnymi analyzami jednotlivfch 
zdroju kandidatll a metod jejich vfberu se v CS snazi uplatiiovat takove 
postupy, ktere jsou pro firmu co nejefektivnejsi, pro kandidaty co 
nejatraktivnejsi a zaroveii jsou co nejvice transparentni. Naborovi 
specialiste jsou skutecnymi odbomiky a vzdy se snazi profesionaIne ziskat 
pro spolecnost ty nejlepsi zamestnance. Odvadeji velkY kus prace, ktery 
dokladaji klicove milniky a dosazene uspechy, jez jsem se ve sve 
bakalarske praci snazila pfiblizit, a pripravuji se na daISi vfzvy, ktere maji 
jeste pred sebou. 
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PfiIoha A: Profil Ceske spofitelny, a.s. 
(http://www.csin.cz/intranet/ content/inet/ cs/S T ANDARD ... ) 
Koreny Ceske spofitelny sahaji do roku 1825, kdy byla 12. unora 
zalozena Spofitelna ceska. Po unoru 1948 byly male sporitelny znarodneny. 
V roce 1967 byla zalozena jedna Statni spofitelna a v roce 1969 byla 
rozdelena na Ceskou statni sporitelnu a Slovenskou statni spofitelnu jako 
rysledek prijeti zakona 0 Ceskoslovenske federaci. Obe plnily roli 
univerzaIniho poskytovatele financnich sluzeb pro veskere obyvatelstvo a 
zakladaly se daISi a daISi pobocky. 
N a tuto tradici sporitelnictvi navazala Ceska spofitelna l.ledna 1991 
jako akciova spolecnost. V srpnu roku 2000 se stala 52% akcionarem 
firmy Erste Bank. Po ambici6znim 18ti mesicnim transformacnim 
programu skupina Erste Bank vykupuje take minoritni akcie CS a postupne 
se stava 98% vlastnikem CS. Ceska spofitelna Je tak 
clenem silne stredoevropske Financni skupiny Erste Bank s vice nez 17 
miliony klientu. Erste Bank je jednim z nejvetSich evropsk:ych 
poskytovatelu financnich sluzeb a vedouci retail ova banka ve stredni 
Evrope. Poctem klientu je na prvnim miste v oblasti poskytovani financnich 
sluzeb ve stredni Evrope a na druhem miste podle objemu aktiv. Prvni 
zahranicni akcie, ktere se zacaly obchodovat na Burze cennych papirli 
Praha, byly akcie Erste Bank. V soucasne dobe rna osm hlavnich trhu, pres 
51 tisic zamestnancu, vice nez 3 100 pobocek a zaujima 75 % podilu 
stfedni a rychodni Evropy na zisku. 
V soucasnosti je Ceska spofitelna klientsky orientovana, modemi a 
konkurenceschopna banka evropske kvality. Rozsahla pobockova sit' je 
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jednim z hlavnich faktoru uspesnosti Ceske spofitelny. Prestoze se rovnez 
intenzivne zabyva bankovnictvim pro velke firemni korporace, je stale 
predevsim bankou orientovanou na drobne klienty, male a stfedni firmy, 
mesta a obce. Pro ty vzdy zustane osobni styk s klientsky-mi pracovniky 
pobocek oceiiovanou hodnotou. Take 0 tom vypovida staly slogan Ceske 
spofitelny: "Jsme yam bliz." Sit' pobocek byla optimalizovana, 
modemizovana a propojena elektronicky-mi kanaly. Ceskou republiku stale 
pokryva v takfka bezkonkurencnim rozsahu a poskytovane sluzby j sou stale 
efektivnejsi. Pocet obchodnich mist dosahuje poNu 652. Duraz na 
bezprostfedni kontakt s klienty vsak nezpomalil progresivni tendence 
smerujici k elektronicke komunikaci. Cilem je jedine - poskytovat financni 
servis kdekoli a kdykoli, nabizet vysoky- bankovni standard jak obyvatelum 
aglomeraci, tak obcamlm, ktefi si zvolili mene zalidnene lokality. Ceska 
spofitelna provozuje v soucasnosti 1185 bankomatu. Mnohe z nich maji 
bohaty- rozsah sluzeb, ze je lze oznaCit za svebytna financni centra. V jejich 
zavadeni je lidrem a svou pozici si nadale udrfuje. 
Financni skupina Ceske sporitelny je poctem klientum - 5,3 milionu -
nejvetsi bankou na trhu. V soucasne dobe drfi na trhu prvni pozici take v 
podilu celkovYch uveru klientum, v hypotekach fyzicky-m osobam, ve 
spotfebitelsky-ch uverech, v celkovYch vkladech a v platebnich kartach. Na 
ceskem kapitalovem trhu patri Ceska spofitelna mezi vyznamne 
obchodniky s cennymi papiry. 
Ceska spofitelna opakovane ziskava oceneni v soutezi Fincentrum (titul 
Banka roku) a v hlasovani verejnosti (titul Nejduveryhodnejsi banka roku). 
Banka obhajila take oceneni Bank of the Year 2009 pro Ceskou republiku. 
Jde 0 mezinarodni oceneni, ktere udeluje londynsky- casopis The Banker. 0 
udeleni ceny rozhoduje porota slozena z reditelu a manazeru britsky-ch 
spolecnosti. Ceska spofitelna byla take vybrana skupinou Gartner mezi Hi 
nejlepsi firmy z cele Evropy, s nejlepsim klientsky zamerenym program em 
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a ziskala oceneni "CRM Excellence Award Finalist." Na zaklade hlasovani 
generalnich feditelu vsech bank pusobicich v CR byl ocenen titulem bankef 
roku 2005 byvaly pfedseda pfedstavenstva a generaIni feditel Ceske 
spofitelny pan John James Stack, MBA. V roce 2009 pak toto oceneni 
ziskal take soucasny generalni feditel pan Gemot Mittendorfer. V roce 2009 
Ceska spofitelna uspela take na poli rovnych pfilezitosti. Ziskala oceneni 
Firma roku: Rovne pfilezitosti, ktere udeluje jiz sestYm rokem obecne 
prospesna spolecnost Gender Studies. 
Za projekt Umoznujeme zamestnancum pomahat, v jehoz ramci 
dostavaji zamestnanci dva dny pracovniho volna rocne na pomoc v 
neziskovYch organizacich, ziskala banka cenu Top Filantrop 2009. Tuto 
cenu vyhlasuje pravidelne od roku 2004 obcanske sdruzeni Forum darcu. 
Banka a financni skupina venovala v roce 2009 50 milionu Kc na 
charitativni projekty a je partnerem projektu zejmena z oblasti 
spolecenskeho rozvoJe, vzdelavani a obecne podporuje projekty 
neziskoveho sektoru. V nove strategii spolecenske zodpovednosti byly pod 
mottem "Investujeme pro budoucnost" identifikovany tfi hlavni oblasti, na 
ktere se Ceska spofitelna zamefi v prubehu dalSich let - vzdelavani, pomoc 
lidem v tisni a trvaly rozvoj a pece 0 zivotni prostredi, ve kterem zijeme. 
lako prvni komercni instituce v Ceske republice ustanovila Ceska 
spofitelna institut ombudsmana, ochrance pray klientu, prostrednictvim 
ktereho buduje dlouhodobe a kvalitni vztahy s klienty. Zcela novY pfistup 
k poskytovani sluzeb, s durazem na rozvoj modemich komunikacnich 
nastroju, umoznuje Ceske spofitelne rychle a efektivne reagovat na 
pozadavky trhu. Ceska spofitelna je transparentni a otevrenou spolecnosti. 
Proto jiz dlouhodobe verejnost pravidelne otevrene informujeme 0 
aktuaInim deni v bance i v dcerinych spolecnostech vcetne financnich 
vYsledku. Ceska spofitelna tak dlouhodobe patfi mezi informacne 
nejvstficnejsi spolecnosti a je i clenem Klubu otevrenych dveri. CHern 
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tohoto intemetoveho projektu je ukazat pozitivni pfiklady informacne 
otevfenych spolecnosti a pusobit tak na zlepseni investicniho prostfedi 
v Ceske republice. 
V roce 2009 jsme se take zapojili a investovali do projektu Pomocnik pfi 
ztrate zamestnani. Tento projekt je urcen pfedevsim klientum, ktefi se 
dostanou do problemu se splacenim uveru z duvodu ztraty zamestnani. 
Vinou ekonomicke recese takovYch klientu velmi pfibyva. Pomoc 
pfedstavuji individualni seminafe v personalni agentufe. Pomahame 
posilovat klientskou loajalitu a snizovat kreditni riziko. Take jsme spolecne 
se Sdruzeni cesky-ch spotfebitelu zalozili vefejne prospesnou spolecnost 
Poradna pfi financni tisni, ktera poskytuje poradenstvi spotfebitelum 
zejmena v situacich, kdy nemohou splacet sve dluhy. Do partnerstvi se 
zapojili i daISi banky - KB, CSOB, Raiffeisenbank a UniCredit a daISi 
spolecnosti, napf. Stavebni spofitelna. 
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Priloha B: Katalog pracovnich funkci a zpusobilosti 
(http://www.csin.cz/intranet/content/inet/cslRR ... ) 
Nazev skupiny = PORADCE 
Definice = Poskytovat profesionalni obchodni a poradenske cinnosti s 
vysokym standardem kvality v oblasti produktu Financni skupiny Ceske 
spofitelny s cHem zajistit spokojenost klientU FSCS a zaroven 
maximalizovat trzby. 
ADV4 PRIVATNi BANKER, velikost funkce 16: 
• Ma VS vzdelani nebo Bc. a praxe 2 roky v poradenstvi FSCS 1 
bankovnictvi - poradenstvi movite klientely 
• Ma vynikajid a komplexni znalosti produktU privatniho bankovnictvi 
• Ma odbornou zpusobilost podle 143/2009 Sb. 
• Ma vybornou znalost vsech produktu FSCS, vc. poplatku 
• Ma znalost makroekonomickych souvislosti, vseobecny 
spolecensko politicky pfehled 
• Ma znalost zakladni financni matematiky 
• Ma znalost vseobecnych i produktovych norem FSCS 
• Ma velmi dobrou znalost prace na PC (Windows) 
• Ma znalost bezpecnostnich pravidel a pfistupu pfi praci s 
bankovnim system em 
• Ma velmi dobrou znalost AJ a/nebo NJ 
• Ma fidicsky prukaz skupiny B 
• Ma maklefske zkousky 
• Ma znalost akvizicnich a prodejnich technik 
Pfehled pracovnich cinnosti: 
vykonava aktivni vyhledavad, akvizicni cinnost, vc. nezbytnych 
marketingovych aktivit s cHem rozsifit portfolio nejdulezitejsich klientU z 
oblasti privatniho bankovnictvi 
aktivne poskytuje vysoce kvalitni obchodne - poradenske sluzby 
nejdulezitejsi klientele s diem nabizet a prodavat produkty FSCS a tak 
realizovat trzby a zabezpecit maximalni spokojenost klientU 
uzavira smlouvy s nejdulezitejsimi klienty v ramci stanovenych (i 
rizikovych) limitu a standardu s cHem zabezpecit veskere smluvni 
nalezitosti 
zajist'uje evidenci klientU a vede nezbytnou dokumentaci spojenou 
se svefenymi cinnostmi pfipadne pfedava veskere informace tak, aby byly 
radne ulozeny a dale zpracovany 
zabezpecuje rozvoj a prohlubovani obchodnich vztahu se 
stavajidmi klienty 
samostatne vykonava ukoly v dane pravomoci die standardnich 
postupu a norem danych organizacnim radem a smernicemi FSCS 
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velmi intenzivne komunikuje externe s klienty i interne s 
nadrfzenymi, kolegy na stejne urovni rfzeni 
samostatne resf problemy spojene s pracovnf naplnf die norem 
FSCS, prfpadne s podporou nadrfzeneho 
schvaluje a poskytuje uverove obchody pro soukrome klienty v 
ramci pravomocf stanovenych reditelem oblasti nebo credit riskem 
aktivne vyuzfva internfho sazebnfku v rozsahu opravnenf 
stanovenych pro svou pracovnf pozici 
provadf cinnosti v oblasti skolenf a vzdelavanf zamestnancu FSCS v ramci 
sve profesnf pusobnosti, odbornosti a specializace 
~ 
KI 'V IOb"1 ." -leOVe ~pUSO losll 
.. A1 - Orielltllce lUI vJJslellJry .. .. 
Orten/ace na vYs1edky: Schopnost zament svou energii na dosahovani 
stanovenych dIu sve prace a k tomu flexibilne pfupusobovat postupy a zdroje. 
Tento clovek 
1. Snail se dobre vykonavat svoji praci: SnaZi se vykonavat svoji praci 
dobfe I spravne a plnit cile, ktere stanovil nekdo jinY. 
2. Aktivne dosahuje stanovene dIe: SnaZi se najit zpusob jak dosahovat 
stanovenych diu lepe, rychleji a efektivneji (jak lepe fidit zdroj e, jak 
zvysit spokojenost klienta, pracovni moffilku, vynosy, atd.). 
3. Zvysuje vykonnost: Vyhledava pfileZitosti jak zlepsit vysledky. Navrhuje 
specificke zmeny v systemu nebo ve svych pracovnich metodach za 
uce1em zvyseni vykonnosti a efektivity pfi dosahov8:ni dIu. SnaZi se 
pfekrac ovat stanovene cile. 
4. Na zakl ade analyz urcuje priority: Pfi do sahov8:ni diu urCuj e priority, 
vych8zi z analYzy mente1nych vstupu a VYStupu. Zvaiuje miru mofueho 
rizika, navratno st investic ci p omer mezi n8.k1ady a pfino sy ureiteho 
feseni. 
5. Stanovuje si narocne dIe apromysleneprawje najejich splnenf: 
Pracuj e na splnffii narocnych dIu, ktere pro nej mohou predstavovat 
vj"zvu, nebo zkouSI nrXo noveho, a.rriZ by si byl pfedem zce1ajist 
vysledkem. Zaroven po dnik3. konkretni opatfeni k tomu, aby sniZil miru 
mofueho rizika na minimum. 
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Priloha C: Personalni informace 0 volnem pracovnim 
miste 
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Priloha D: BIizsl specifikace pozice 
Naplii oddeleni: 
Pfedchozi naborove aktivity pro toto oddeleni: 
Je to kompetentni osoba pro finalni rozhodovani: 
Pfipravit si kompeteneni modul pro pozici! 
Specifikace pozice 
o nova pozice / nahrada 
o naplii prace / Cinnosti / s eim by Vam mel pomoci / co ted' vse delaji 
o prostfedi / pracoviste 
o tYm 




o plat / benefity 
o pracovni pomer (u smlouvy s agenturou kalkulace a stravenky) 
o budget pro naklady 





o kompetence ( z modulu ) 
o osobnost 





Kontakt, zpusob komunikace, terminy 
o kontaktni osoba, telefon, fax, zastup 
o preferovana komunikace 
o reaIne dohodnute terminy 
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Priloha E: Employee Referral Bonus 






- Nastupujfci uchazeci 2008 
- Nastupujici uchazeci 2009 
Doporucenf uchazeci 2008 
- Doporucenf uchazeci 2009 
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Priloha F: Zdroje novych pracovniku v letech 2007-2009 
1400 
1200 
1000 intemi trh prace 
• intemetova inzerce 
800 o personalni agentury 
600 o tiskova inzerce 
• doporuc zamestnance 
400 • ostatni zdroje 
200 
0 
2007 2008 2009 
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Priloha G: Vyhodnoceni dotazniku GARUDA 
(Ceska sporitelna, a.s.: Osobnostni a manazersk)! profil GARUDA, Praha 
2005 ) 
Silne stranky: 
Osobnostnf a manazersky profil 
kandidat xy 
• Je systematicky, rad pracuje s novymi likoly a resenimi, ma rad 
nove vyzvy, respektuje normy a pravidla. 
• Ma rad vseobecny prehled a zmenu ve svem kazdodennim 
zivote. 
• Pusobi velmi klidne a stabilne, umi dobre ovladat sve pocity a 
emoee, v narocnych situacich nepodleha panice. 
• Je vnimavy vuci potrebam druhych, spolecensky, dokaze 
druhym naslouchat, je tolerantni, oceneni, podpora a poehvala od 
ostatnich jsou pro nej dulezitymi motivacnimi fa ktory. 
• Soutez je pro nej motivaci, chce uspet a podavat co nejlepsf 
vykon, motivuje ho vyzva stat se lepsim. 
• Je aktivni a energicky, rad pracuje na vice vecech najednou. 
• Je psychieky odolny a nezdar ci porazka ho neodrazuji od 
dalsich aktivit. 
Mozna omezeni: 
• Je typ cloveka s nizsi ochotou riskovat, v novych situacich je 
opatrny, nepousti se do samostatne iniciativy, pokud nema podporu 
od druhych. 
• Neni typem cloveka, kterY by prirozene narizoval druhym, co 
maji delat, jeho schopnost delegovat muze bYt nizsi. 
• Nepocit'uje vetsi potrebu nezavislosti, snadneji podleha 
autoritam. 
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Priloha H: Strukturovany pohovor 
a Vzdelimi 
a Predchozi pracovni zkusenosti ( ukoly, projekty, prostredi) 
a Soucasne zamestnani (paz ice, projekty, tYm, role / zodpovednost, 
nejvetSi uspechy, pfinos) 
a Proc zmena zamestnani, proc reakce na naSi nabidku / inzerat / proc 
prace pro naSi firmu 
a Predstava a svem dalsim pracovnim uplatneni / idealni prace (obor ), 
ceho by chtel / a jeste dosahnout ( ambicioznost ) 
a Predstava a svem pusobeni v CS, zacatek, preferovany styl prace ( team 
work, kolektiv, ... ) 
a Odborne znalosti (pro konkretni pozici ) 
a Jazykove znalosti ( praktickf; test) 
a Kompetence (modelove situace, GARUDA, vyzkouset vsechny 
kompetence konkretnimi situacemi, tvrde otazky ) 
a Zaliby ( silne / slabe stranky, sebehodnoceni po osob. charakterove 
strance) 
a Predstava a nastupnim platu / po zapracovani ( po ZD ) 
o Nastup ( mate / zvaiujete i jine nabidky ) 
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PHloha CH: Doplnujici informace 0 kandidatovi 
Kandidat: Poziee: 
Pohovor vedl: Datum: 
1. Praeovni zkusenosti 
2. Jazykove znalosti PC znalosti 
D testovano D testovano 
D netestovano D netestovano 
3. Charakteristika 
Osobnostni dotaznik Garuda 
D zpraeoval 
D nezpraeoval 
4. Duvod zmeny, profesni eil 
5. Termin nastupu 
6. Predstava 0 financnim ohodnoeeni 
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Priloha J: Design AC 




• neprosazuJe se, • prosazuJe se, 
skupinu nevede skupinu vede 
• vynucuje si respekt • rna prirozenou 
• narizuje, ukoluje A 
autoritu 
• nepta se, • vtahuje do 
• demotivuje, srazi spolupnice, 
• lidi vnima jako VEDENi A ROZVOJ • klade otitzky technickou vec • motivuje, 
• vede monolog, DRUHYCH burcuje 
• neprijima • lidi vnima jako 
odpovednost, Iidi, individuality 
• nema vliv na deni • diskutuje, dava 
• nekomunikuje, prostor k vyjadreni 
nepracuje se ZV • prijima 
• prekazku vidi jako odpovednost, 
problem problemy resi 
• je negativni • je komunikativni, 
pracuje se ZV 
• nema v sobe jistotu • je dostatecne 
• je neprirozeny, B sebevedomy 
strojeny • je prirozeny, 
• je negativni, vyhasly SilA sponmnni 
• vynucuje si respekt OSOBNOSTI • je pozitivni, vitalni 
• je bezohledny • rna prirozenou 
• je pasivni autoritu 
• nema charisma • vlidny a vnimary 
• je aktivni 
• rna charisma 
• nechava iniciativu • vede zakaznika 
na zakaznikovi tahne jednani k 




• je korektni, 
• nenasloucha, SCHOPNOSTI 
ochotny 
ignoruje potreby a 




• zakaznika • vcit'uje se do 





• bezobsazny projev ZPOSOB 
srozumitelny 
• zmateny, rozbihavy KOMUNIKACE • prehledny 
• uziva zargon • jde k podstate 
• nesrozumitelny • ryrazny 
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• neumi naslouchat • aktivne nasloucha 
druhym • urni se prosadit 
• pfimy 
• nejde po vysIedku E • jde po rysIedku 
• hleda, proc to nejde ORIENTACE • chce, hleda jak by 
• nedava zpetnou NA VYSLEDKY to slo 
vazbu • neboji se d<it 
• je neefektivni zpetnou vazbu, 
• neovIivnuje deni zvr<itit vyvoj 
• jde po detailech • je efektivni 
• ovIivnuje deni 
• jde po podstate 
Matice metod AC 
Metoda 
1 2 3 4 5 Kriteriurn 
Vedeni a 












X X X komunikace 
E 
Orientace na 
X X X rysIedky 
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• neumi naslouchat • aktivne nasloucha 
druhym • umi se prosadit 
• pfimy 
• nejde po vysledku E • jde po v)rs1edku 
• hleda, proc to nejde ORIENTACE • chce, h1eda jak by 
• nedava zpetnou NA VYSLEDKY to 510 
vazbu • neboji se dcit 
• je neefektivni zpetnou vazbu, 
• neovlivnuje deni zvrcitit vYvoj 
• jde po detailech • je efektivni 
• ovlivnuje deni 
• jde po podstate 
Matice metod AC 
Metoda 
, 
Kriterium 1 2 3 4 ;';;i~'1h' .. .:., .ii,.:':., 
Vedeni a .;.:, i ••••••. ':'.:? +::>' ... :;" " 
l' .~ 
,'/ 
A rozvoJ X >, .~ 
,'<', , 
druhych .; ..... :, .. (!: .. .; .... ·::"":1 :.:,;:.:.:::,: : 
! ': :"'::':::":"!');:\:::; -:c :;7 ". 
Sila 
B 





X X a orient. na 
zakaznika .. ; 
D 
Zpusob 
X X X komunikace 
E 
Orientace na 
X X X vysledky 
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Metody 
o. Individualni nredstaveni 
Zadani: 
Predstavte se behem tri minut. V predstaveni by mely zaznit: 
• Zakladni udaje 0 Vas, 
• Vase profesni historie, 
• Duvody zajmu 0 pozici Trener prodejnich dovednosti. 
Cas: 15 minut 
Zadani pro hodnotitele: 
Tato metoda se nepromita do bodoveho hodnoceni. Slouzi hodnotitelum 
k lepsimu poznani ucastniku. Vsichni vidi vsechny 
1. SKUPINOV A PRA.CE I - "Efektivni techniky prace se skupinou 
zamestnancu CS" 
Zadani: 
Diskutujte efektivni techniky prace se skupinou z pohledu Vasi zkusenosti 
z treninku prodejnich dovednosti (at' uz z pozice trenera Ci ucastnika). Stanovte 
poradi 5 nejefektivnejsich technik a zduvodnete Vasi volbu. 
Cas: 30 minut 
10 minut prezentace v-ysledkU 
Zadani pro hodnotitele: 
KaZdy hodnotitel pozoruje 2 uchazece podle predem daneho klice. Do prubehu 
metody nezasahuje s vyjimkou naproste pasivity uchazece, ktereho pozoruje. Na 
konci cviceni oboduje vykon uchazecu a preda hodnotici listy 1. hodnotiteli. 
2. INDIVIDUALNi PRA.CE I - "Schuzka s nadfizenym" 
Zadani: 
Mate smluvenou schuzku se sv-ym nadnzenym, protoze se Yam nelibi, ze se 
neucastnite vyberu pracovniku na pozice v oblasti prodeje. Vysvetlete mu, proc 
byste se melfa vyberu ucastnit, a presvedcte ho, aby tuto zmenu prosadil u sveho 
nadrizeneho. 
Cas: 20 minut pnprava 
20 minut prezentace 
Zadani pro hodnotitele: 
Hrajete roli manaZera oblastni pobocky, ktery je nadfizeny trenera. Nemuzete a 
ani nechcete zajistit ucast trenera pri vyberu kandidatu na pozice v oblasti 
prodeje. 
Po ukonceni vlastni modelove situace diskutujte kratce s kandidatem na tema 
jehofjejich dosavadnich trenerskych, pnp. obchodnich zkusenosti a motivace, 
ktera jej/ji vede k ucasti ve vyberovem nzeni na pozici Trener prodejnich 
dovednosti. 
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3. INDIVIDUALNi pRACE II - "Poskytovani zpetne vazby a 
koucovani" 
Zadani: 
Byl/a jste pritomenina prodejnimu rozhovoru poradee s klientem. Behem 
rozhovoru jste zaznamenal/a, ze poradee vyckal s pozdravem az po klientovi, 
nerekl uvodni fnizi a v prubehu rozhovoru neoslovil klienta ani jednou jmenem. 
Tim porusil zakladni pravidla klientskeho pristupu a standardy kvality, eoz mme 
vest k naruseni vztahu s klientem a tim i ke ztizene moznosti uzavrit s klientem 
obehod. Na druhou stranu se Yam libila prezentaee stavebniho sporeni, pri ktere 
poradee kladl duraz na vy-hody a uzitek pro klienta a prvni odmitnuti klienta 
dokazal zpraeovat tak, ze rozhovor skonCiI prodejem. 
Poskytnete poradei zpetnou vazbu a motivujte ho k dodrzovani standardu kvality 
tak, aby zdravil klienty jako prvni a pouzival uvodni vetu:"Co pro Vas mohu 
udelat?" 
Cas: 20 minut pfiprava 
20 minut prezentaee 
Zadani pro hodnotitele: 
Hrajete roli poradee. Trener prodejnieh dovednosti Yam radi, eo ajak mate delat, 
pritom nikdy neprodal ani spendlik. Stavebni sporeni jste prodal, s pozdravem byl 
klient proste ryehlejsi a uvodni fraze Yam pfijde zbytecna. Rady trenera yam 
wbee nejsou po ehuti. 
4. INDIVIDUALNI pRACE III - "Akvizicni prezentace" 
Praeujete jako poradee v Ceske sporitelne. V blizkosti Vasi pobocky byla prave 
otevrena nova provozovna firmy zaby-vajici se prodejem automobilu. Vas 
manaZer dojednal s reditelem teto firmy navstevu, na ktere bude blize predstavena 
Ceska sporitelna a sluzby, ktere svym klientilm nabizi. Z poradeu jste byl/a pro 
tuto akvizicni prezentaei vybranJa Vy. 
Zadani: 
Pfipravte si 10 minutovou akvizicni prezentaei. Vite, ze na prezentaei bude 
pritomen clen nejuzsiho vedeni firmy a Vasim eHem je predstavit Ceskou 
spofitelnu jako banku, zaujmout posluehace a ziskat firmu jako poteneiaIniho 
klienta pro svou pobocku. Po prezentaei budete 10 minut odpovidat na otazky 
hodnotitele. 
Cas: 20 minut priprava 
20 minut prezentaee 
Zadani pro hodnotitele: 
Hrajete roli obehodniho reditele/obehodni reditelky firmy zabyvajici se prodejem 
automobilu. Nabidka Ceske spofitelny Vas poteneiaIne zajima, do budouena 
planujete dale rozsirovat sit' provozoven a rozhodne by Vas zajimal investicni 
uver, prip. rovnez provozni finaneovani a spolupraee voblasti poskytovani 
leasingu Vasim klientum. Niemene v soucasne dobe jako firma spolupraeujete 
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sJIllym bankovnim domem a jeho vymena by pro Vas znamenala urCite 
komplikace. Vedeni firmy si neni jisto, zda by se ji tato zmena vyplatila. 
5. SKUPINOV A PRA..CE II - "Prfprava a rezentace projektu" 
Zadani: 
Vase skupina predstavuje tym prodavacu v oddeleni domacich potreb 
v Hypermarketu "Radost". Vase oddeleni v poslednich 6 mesicich dosahuje 
nejnizsiho objemu prodeje mezi 10 hypermarkety "Radost" v regionu Cechy. Vas 
reditel si Vas tym pozval na hodnotici pohovor, ze ktereho vyplynul cil, ze ve 
druhem ctvrtleti tohoto roku by se Vase oddeleni melo umistit nejhUie na 5. miste 
v objemu prodeje v regionu. Za splneni tohoto cile jste odpovedni a pan feditel 
Vam nabidl podporu a pomoc pfi jeho plneni. Domluvili jste se, ze na pristi 
porade pfedstavi Vas tym svou strategii. 
• Jake budou Vase prvni kroky? 
• S kYm budete spolupracovat? 
• Jakou podporu si vyzadcite od feditele? 
• Prezentujte navrh sveho planu. 
Cas: 30 minut diskuse ve skupine 
10 minut na otazky hodnotitelu 
Zadani pro hodnotitele: 
Kazdy hodnotitel pozoruje 2, prip. vice uchazecu podle predem daneho klice. 
Prvni hodnotitel kazdych 5 min oznamuje s naIehavosti v hlase ubehly cas + po 
katdych 10 min. upozomi, ze zatim je vYstup neuspokojivY, obecny a nestaci. Na 
konci cviceni kazdy hodnotitel oboduje vYkon uchazecu a preda hodnotici listy 1. 
hodnotiteli. 
Cas: 20 minut 
7. SEBEREFLEXE - dopliikova metoda 
Zadani: 
Po skonceni AC kazdy ucastnik zhodnoti pisemne svi'Ij vYkon pri AC do 
pripraveneho dotazniku. 
Cas: 5 minut 
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INDIVIDUALNI VYSTUP AC 
Silne stranky: 
kandidtit xy 
TRENER PRODEJNICH DovEDNosTI 
OP .. , 
v , v 
CESKA SPORITELNA, a.s. 
• je asertivni, prosazuje se 
• rna klidny, diplornaticky projev 
• je konstruktivni, srnefuje jednani k rysledku 
• je schopna si ziskat respekt druhych 
• schopnost zvladat stresove situace 
• pfijirna odpovednost, problemy resi 
• je arnbici6zni, rna dobre sebevedorni 
• vecne argurnentuje a dobre strukturuje 
• rna vliv na deni 
Rozvojove potreby: 
• zjist'ovani potreb klienta, orientace na zakaznika 
• vtahovani druhych do spoluprace, prace v tYrnu 
• dovednost presvedcovat a pracovat s nazorern druheho 
• schopnost adekvatne reagovat v rUznych (predevsirn neznarnych) 
situacich 
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Priloha K: Analyza fluktuace v CS 
Vyvoj fluktuace 
18% 









o 6 ~O%. 
'" 5% 
- celkova fluktuace 








2007 2008 2009 2010 

















Analyza odchodu do 1 roku 
(data jsau dastupne ad r. 2008) 
6,00% -,----- ----------, 
5,00% +----------"-o::-- ---------l 
4,00% +------~:__-------l 
3,00% +---~~'O-------.:..---'-----l 
2,00% ;-------''''''-:- -------i 
1 ,00% ;---------:........L+ ......... "----j 
0,00% +------,------------1 
2008 2009 
- dobro\()lne odchody do 1 roku 
-celko~ odchody do 1 roku 
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Evidencni list knihovny 
Bakahirske prace se pujcuji pouze prezencne! 
UZIVATEL 
potvrzuje srym podpisem, ze pokud tuto bakahirskou pnici 
Fukova, D.: System ziskavani a ryberu pracovniku 
vyuzije ve sve pnki, uvede ji v seznamu literatury a bude ji radne 
citovat jako jakYkoli jiny pramen. 
Jmeno uzivatele, Katedra 
Nazev textu, 
bydliste (pracoviste) 
v Demz bude Datum, pod pis 
prace vyuzita 
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N azev textu, 
Jrneno uzivatele, Katedra 




N azev textu, 
Jrneno uzivatele, Katedra 





Jrneno uzivatele, Katedra 
v nernz bude Datum, podpis 
bydliste (pracoviste) prace vyuzita 
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